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ПЕРЕЛІК УМОВНИХ ПОЗНАЧЕНЬ 

Скорочення / Термін Розшифрування та пояснення 

AI (Artificial Intelligence) Штучний інтелект (ШІ) 

CSAT Customer Satisfaction Score — індекс 

задоволеності клієнтів 

Cost per Hire Вартість залучення одного співробітника 

eNPS Employee Net Promoter Score — індекс лояльності 

персоналу 

EX Employee Experience — досвід працівника в 

межах організації 

HCROI Human Capital Return on Investment — 

рентабельність людського капіталу 

HRM Human Resource Management — управління 

людськими ресурсами 

IDP Individual Development Plan — індивідуальний 

план розвитку 

KPI Key Performance Indicators — ключові показники 

ефективності 

People Analytics Методологія аналізу даних про персонал для 

управлінських рішень 

ROI Return on Investment — показник рентабельності 

інвестицій 

ROI_HRP Рентабельність інвестицій у систему кадрового 

планування 

Skill Gap Розрив у компетенціях (дефіцит навичок) 

Succession Planning Система планування наступництва 

Time to Fill Тривалість заповнення вакантної посади 

Time to Productivity Час до виходу нового співробітника на повну 

потужність 

МСКП Модель стратегічного кадрового планування 
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ВСТУП 

 

Актуальність теми. Трансформація системи кадрового планування та 

діагностики потреб у персоналі в сучасних умовах є критичною науково-

практичною проблемою, що визначає виживання та конкурентоспроможність 

бізнесу. Першим етапом дестабілізації традиційних підходів став перехід до 

гнучких моделей управління, спричинений глобальною цифровізацією. 

Проте справжнім викликом для людського капіталу стала повномасштабна 

війна в Україні, що призвела до масової міграції, мобілізації ключових 

фахівців та виникнення гострого структурного дефіциту кадрів. 

Ступінь гостроти проблеми визначається неможливістю використання 

застарілих методів «статичного» планування в умовах екстремальної 

невизначеності 2023–2026 років. Негативним наслідком ігнорування цієї 

проблеми є виникнення критичних розривів у компетенціях, втрата 

інституційної пам’яті та нездатність підприємств оперативно 

масштабуватися під час повоєнного відновлення. Наукове та практичне 

значення теми полягає у розробці адаптивної моделі стратегічного кадрового 

планування (МСКП), яка базується на використанні інструментів People 

Analytics, штучного інтелекту та сценарного моделювання, що дозволить 

забезпечити стійкість організації та предиктивне задоволення потреб у 

талантах. 

Стан і ступінь розробки проблеми. Питання кадрового менеджменту 

та стратегічного планування персоналу досліджували такі провідні вітчизняні 

вчені, як: А. М. Колот [38], О. П. Грішнова [26], В. А. Савченко [53], М. І. 

Мурашко [59]. Теоретичні основи діагностики кадрового потенціалу, 

управління талантами та оцінки фінансової ефективності HR-рішень 

висвітлені у фундаментальних працях іноземних дослідників, зокрема В. 

Касціо та Дж. Будро [54], а також у роботах вітчизняних фахівців — М. С. 

Дороніної [16] та А. А. Камінського [35]. 
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Проблеми цифровізації HR-процесів, використання штучного 

інтелекту в управлінні людьми та впровадження систем аналітики знаходять 

відображення у працях О. О. Коць [41], К. А. Бороздіної [15] та в актуальних 

аналітичних звітах міжнародних консалтингових компаній, таких як Deloitte 

[72], Gartner [70] та McKinsey & Company [75]. 

Проте, незважаючи на ґрунтовність напрацювань, питання побудови 

систем кадрового планування саме в контексті синергії наслідків воєнного 

стану (дефіцит кадрів, релокація) та необхідності цифрового прориву на 

основі People Analytics потребують подальшого поглибленого дослідження. 

Сучасні керівники потребують не просто статистичних звітів, а інтегрованих 

інтелектуальних систем, що дозволяють здійснювати предиктивну 

діагностику потреб та оперативно управляти ризиками втрати критично 

важливих знань. 

 Мета дослідження полягає у розробці стратегічних напрямів 

удосконалення системи кадрового планування та обґрунтуванні моделі 

предиктивної діагностики потреб у персоналі на основі інноваційних 

аналітичних технологій для забезпечення стійкості бізнесу в умовах 2026 

року. 

Завдання дослідження: 

1. Вивчити концептуальні підходи до кадрового планування в умовах 

переходу до цифрової економіки. 

2. Проаналізувати еволюцію методів діагностики потреб у персоналі: від 

нормативних розрахунків до предиктивної аналітики (People Analytics). 

3. Дослідити стан та динаміку кадрового потенціалу об’єкта дослідження. 

4. Провести комплексну діагностику існуючої системи планування та 

виявити ключові розриви у компетенціях персоналу за методом Skill 

Gap Analysis. 

5. Розробити стратегічну модель кадрового планування (МСКП) на основі 

сценарного підходу та інтеграції ШІ. 
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6. Обґрунтувати механізми планування наступництва (Succession 

Planning) як інструменту мінімізації кадрових ризиків. 

7. Оцінити економічну та соціальну ефективність запропонованих заходів 

(через показники ROI та зміцнення Employer Brand). 

Об’єкт дослідження – процес кадрового планування та стратегічного 

управління персоналом в організаціях. 

Предмет дослідження – методи, технології та стратегічні напрями 

вдосконалення системи кадрового планування та діагностики потреб у 

персоналі в умовах цифровізації та повоєнного відновлення. 

Методи дослідження. Для досягнення мети використано комплекс 

методів: 

 теоретичні: аналіз, синтез, декомпозиція та порівняння (для уточнення 

змісту системи кадрового планування та еволюції методів діагностики 

потреб у персоналі); 

 емпіричні: статистичний аналіз (для оцінки динаміки кадрового 

складу), анкетування та інтерв’ювання (для Skill Gap Analysis), 

графічний метод (для візуалізації результатів People Analytics та 

сценарного моделювання); 

 прогнозні: метод сценарного планування та розрахунок ROI (для 

оцінки економічної ефективності впровадження інноваційної системи 

планування). 

Інформаційна база дослідження: 

 Закони України («Про зайнятість населення», «Про організацію 

трудових відносин в умовах воєнного стану», «Про захист 

персональних даних»); 

 Монографії та статті вітчизняних вчених (А. М. Колота, О. П. 

Грішнової, В. А. Савченка та ін.); 

 Звіти міжнародних організацій та аналітичних платформ (Deloitte, 

Gartner, McKinsey, LinkedIn Talent Solutions); 
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 Статистичні дані Державної служби статистики України, внутрішня 

звітність об'єкта дослідження, а також результати авторського 

дослідження ризиків плинності кадрів. 

Новизна отриманих результатів полягає в тому, що у роботі 

комплексно досліджено трансформацію системи кадрового планування в 

умовах безпрецедентного дефіциту таланту та цифровізації HR-функції. 

Вперше запропоновано адаптивну модель стратегічного кадрового 

планування (МСКП), яка інтегрує сценарний підхід із предиктивною 

аналітикою потреб у компетенціях. Доведено необхідність переходу від 

реактивного заповнення вакансій до створення «екосистеми кадрової 

стійкості», що включає механізми автоматизованого планування 

наступництва (Succession Planning 2.0) та використання ШІ для 

прогнозування Skill Gaps. 

Практичне значення отриманих результатів. Розроблені 

рекомендації, цифрова матриця готовності наступників та архітектура 

інтерактивного HR-дашборду можуть бути використані HR-менеджерами та 

керівниками підприємств для предиктивного управління кадровими 

ризиками, зниження витрат на плинність та підвищення HCROI 

(рентабельності людського капіталу). 

Апробація результатів дослідження відбувалась під час науково-

практичних семінарів та на круглих столах кафедри економіки та управління 

персоналом Центральноукраїнського інституту МАУП. 

Структура магістерської роботи. Робота складається зі вступу, 

трьох розділів, висновків, списку використаних джерел та додатків. 

У першому розділі — «Теоретико-методологічні засади кадрового 

планування в умовах цифрової трансформації» — здійснено 

концептуалізацію поняття кадрового планування як стратегічного 

інструменту забезпечення бізнес-резильєнтності. Досліджено еволюцію 

методів: від адміністративного розрахунку чисельності до сучасних парадигм 
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Data-Driven HR та Employee Experience. Обґрунтовано роль діагностики 

потреб у персоналі як фундаментального етапу стратегічного управління. 

У другому розділі — «Аналіз та діагностика системи кадрового 

планування на підприємстві» — систематизовано методичні підходи до 

оцінки кадрового потенціалу в умовах воєнного стану. Проаналізовано стан 

планування персоналу у 2024–2025 роках, виявлено критичні розриви у 

цифрових та аналітичних компетенціях. Досліджено вплив міграційних 

факторів на точність прогнозів та ефективність існуючих методів виявлення 

потреб у фахівцях. 

У третьому розділі — «Стратегічні напрями вдосконалення кадрового 

планування на основі предиктивної аналітики та ШІ» — розроблено проект 

впровадження моделі МСКП за трьома сценаріями розвитку. Обґрунтовано 

використання інструментів People Analytics для прогнозування плинності та 

автоматизації формування кадрового резерву. Наведено розрахунок 

економічної ефективності (ROI) від впровадження системи предиктивного 

планування та соціальних ефектів у контексті зміцнення кадрової безпеки. 

Отримані результати дослідження дозволили сформулювати комплекс 

науково обґрунтованих висновків, спрямованих на перетворення системи 

кадрового планування у дієвий драйвер сталого розвитку підприємства в 

умовах глобальної нестабільності та євроінтеграції. 

 Структура й обсяг роботи. Магістерська робота викладена на 91 

сторінці комп’ютерного тексту, містить 26 таблиць, 9 рисунків та 4 додатки. 

Список використаних джерел містить 80 найменувань і розміщений на 6 

сторінках. 
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РОЗДІЛ 1. ТЕОРЕТИКО-МЕТОДОЛОГІЧНІ ДОМІНАНТИ 

КАДРОВОГО ПЛАНУВАННЯ В СИСТЕМІ МЕНЕДЖМЕНТУ 

 

1.1. Концептуалізація кадрового планування: сутність, завдання та 

стратегічне значення 

 

Кадрове планування як наукова категорія та управлінська практика 

пройшло значну еволюцію від простого обліку чисельності персоналу до 

комплексної системи забезпечення організації людськими ресурсами 

відповідної якості та кількості в потрібний час і за прийнятними витратами. 

Зміна парадигми від «управління кадрами» до «управління людським 

капіталом» та далі до «управління досвідом працівника» (Employee 

Experience Management) докорінно трансформувала зміст та інструментарій 

кадрового планування [16, с. 47]. 

У вітчизняній науковій літературі кадрове планування (personnel 

planning, human resource planning — HRP) традиційно визначається як процес 

визначення кількісних і якісних потреб організації у персоналі та 

розроблення заходів щодо їх задоволення в межах загальної стратегії 

підприємства [21, с. 89]. Проте ця дефініція потребує суттєвого розширення в 

контексті сучасних реалій. 

Л.В. Балабанова [16, с. 53] визначає кадрове планування як «систему 

скоординованих дій щодо встановлення потреби організації у персоналі, його 

залучення, розвитку та утримання відповідно до стратегічних цілей». В.О. 

Лук'янихін [33, с. 201] акцентує на проактивному характері планування як 

інструменту попередження кадрових криз. М. Армстронг та С. Тейлор [51, с. 

212] розглядають HRP як «процес, що забезпечує наявність у організації 

необхідного персоналу для досягнення її стратегічних цілей». 

Сучасна концепція кадрового планування базується на декількох 

ключових принципах, виокремлених у науковій школі МАУП [34; 35]: 
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1) стратегічна інтегрованість — узгодженість кадрового плану з 

місією, візією та бізнес-стратегією організації; 

2) гнучкість та адаптивність — здатність планів оперативно 

коригуватися під зміни зовнішнього середовища; 

3) системність — охоплення всіх аспектів управління персоналом від 

набору до виходу на пенсію; 

4) превентивність — орієнтація на попередження дефіциту або 

надлишку персоналу; 

5) людиноцентричність — врахування інтересів, очікувань та 

добробуту працівників. 

Структура кадрового планування є багаторівневою. На стратегічному 

рівні (горизонт 3–5 років) визначаються ключові напрями розвитку 

людського капіталу, потреба у нових компетенціях, рівень автоматизації та 

модель зайнятості. На тактичному рівні (1–3 роки) формуються річні плани 

набору, навчання та розвитку персоналу. На оперативному рівні (до 1 року) 

плануються конкретні заходи щодо укомплектування підрозділів, ротації та 

адаптації персоналу [22, с. 143]. 

Стратегічне значення кадрового планування в сучасних умовах 

обумовлене кількома групами чинників. По-перше, вартість «людських 

помилок» у кадрових рішеннях суттєво зросла: за розрахунками SHRM, 

вартість однієї «помилки набору» у керівній позиції може становити від 50% 

до 200% річного окладу відповідного фахівця [54, с. 78]. По-друге, криза 

кадрового забезпечення охопила всі без винятку сектори вітчизняної 

економіки. За оцінками дослідників, загальний дефіцит кваліфікованих 

кадрів в Україні станом на 2025 рік перевищує 4,5 млн осіб — з урахуванням 

мобілізованих та емігрантів. По-третє, конкуренція за таланти на тлі 

скорочення пропозиції праці набуває нових вимірів, де якість кадрового 

планування стає ключовою конкурентною перевагою. 

Завдання кадрового планування можна систематизувати у три 

функціональні кластери (Додаток А, Рис. А.1). Перший кластер — 
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інформаційно-аналітичний: збір, обробка та аналіз даних про стан персоналу, 

ринок праці та тенденції зміни потреб. Другий кластер — прогностичний: 

визначення майбутніх потреб у персоналі за кількісними, якісними та 

структурними параметрами. Третій кластер — регуляторний: розроблення та 

реалізація заходів щодо забезпечення відповідності між наявним та 

необхідним персоналом [27, с. 311]. 

Окремої уваги заслуговує концепція «Employee Experience» (EX) як 

нова парадигма кадрового планування в Industry 4.0. Дж. Берсін [52] визначає 

EX як «суму всіх взаємодій між працівником та організацією — від першого 

контакту до завершення роботи». В межах EX-парадигми кадрове 

планування фокусується не лише на забезпеченні посадових одиниць, а на 

формуванні умов для реалізації потенціалу кожного члена команди. Це 

принципово змінює логіку планування: замість питання «скільки людей нам 

потрібно?» воно ставить питання «які компетенції та умови нам потрібні для 

досягнення цілей?» [59, с. 92]. 

Таблиця 1.1 — Еволюція парадигм кадрового планування 

Парадигма 
Часовий 

період 
Фокус планування 

Ключовий 

індикатор 

Кадровий облік 1950–1970-ті Чисельність Штатний розпис 

Трудові ресурси 1970–1990-ті Кількість+якість Продуктивність 

праці 

Управління 

персоналом 

1990–2010-ті Компетенції KPI персоналу 

Управл. 

людським 

капіталом 

2010–2020-ті Потенціал+розвиток ROI навчання 

Employee 

Experience 4.0 

2020-ті – 

сьогодні 

Досвід+цінність+впли

в 

eNPS, Well-

being Index 

Джерело: складено автором на основі [17; 37; 77] 
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Таким чином видно з табл. 1.1., кадрове планування у ХХІ столітті є 

багатовимірним стратегічним процесом, який інтегрує аналітику великих 

даних, людиноцентричні цінності та проактивне управління майбутнім 

організації. Без ефективної системи кадрового планування неможливо 

забезпечити стійкий розвиток підприємства в умовах прискорених змін 

зовнішнього середовища. 

Таблиця 1.2  Напрями розвитку кадрового потенціалу 

підприємства 

Напрям 

планування 

Зміст заходів 

Внутрішній 

розвиток 

Планування кар'єри, формування кадрового резерву, 

підвищення кваліфікації. 

Зовнішнє 

залучення 

Рекрутинг, використання хедхантингу, співпраця з 

ВНЗ. 

Цифрова 

оптимізація 

Автоматизація рутинних процесів, впровадження ШІ 

в управління. 

Правове 

регулювання 

Організація дистанційної та надомної роботи згідно з 

чинним законодавством. 

Джерело: складено автором на основі [17; 27; 77] 

Дані таблиці 1.2 свідчать про те, що сучасне кадрове планування 

виходить за межі простого найму. Воно інтегрує цифрову оптимізацію та 

нові форми зайнятості (дистанційна робота), що стало особливо актуальним 

після внесення змін до КЗпП України у 2024–2025 роках [7]. Як зазначає М. 

Едвардс, використання Workforce Analytics дозволяє перетворити планування 

на точну науку, де кожен крок обґрунтований великими даними [77, с. 112]. 



 13 

Особливого значення у системі менеджменту МАУП набуває 

поєднання професійних стандартів із корпоративними цінностями [42]. 

Кадрове планування тут розглядається як інструмент не лише кількісного 

наповнення штату, а й формування «інтелектуального ядра» підприємства, 

здатного до швидкої адаптації. 

Методологічна домінанта планування сьогодні полягає у переході до 

проактивного управління талантами. Це означає, що плани мають 

враховувати не лише поточні вакансії, а й потенційні ризики: плинність 

кадрів, міграційні процеси та зміну технологічного стеку компанії. У 

підручнику під ред. директора ІЕ МАУП підкреслюється, що без 

стратегічного прогнозування будь-яка організація ризикує втратити 

конкурентоспроможність через «кадровий голод» вже у середньостроковій 

перспективі [29, с. 154]. 

Отже, концептуалізація кадрового планування в системі менеджменту 

дозволяє визначити його як безперервний процес гармонізації інтересів 

бізнесу та працівників. Це складний механізм, який поєднує нормативно-

правову базу [3], економічні розрахунки та людиноцентричні стратегії 

розвитку досвіду працівника (EX 4.0) [80]. 

Дослідження функціональної природи кадрового планування дозволяє 

виокремити його ключову роль як «сполучної ланки» між стратегією бізнесу 

та оперативною діяльністю HR-департаменту. У сучасній науковій думці, 

зокрема у працях Е. Б. Бойченко, підкреслюється, що стратегічне значення 

планування полягає у мінімізації розриву між наявним людським капіталом 

та майбутніми викликами цифрової економіки [20, с. 47]. 

Система кадрового планування базується на взаємодії внутрішніх 

чинників організації та динамічного зовнішнього середовища. Для 

візуалізації цієї взаємодії розглянемо структуру факторів впливу: 
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Рис. 1.1 — Детермінанти формування кадрового плану організації 

Джерело: побудовано автором на основі [28; 76] 

На рисунку 1.1. наведена схема ілюструє, що кадрове планування є 

результуючою силою між внутрішніми векторами (стратегія, фінансові 

ресурси, організаційна культура) та зовнішніми тисками (демографія, 

законодавство, ринок праці). Особливу вагу в сучасних умовах України має 

блок «Законодавство та безпека», що регулюється нормами КЗпП та 

законами про воєнний стан [3; 12]. 

Ефективна організація планування передбачає чіткий розподіл завдань 

за функціональними векторами. Основні завдання кадрового планування в 

системі вдосконалення менеджменту систематизовано в таблиці 1.3. 

Аналіз таблиці 1.3. свідчить, що планування трансформується з чисто 

облікової функції у функцію інвестування в людей. Зокрема, використання 

підходів В. Казіо та Дж. Будро [75] дозволяє оцінити фінансовий вплив 

кадрових ініціатив, що є критичним для вдосконалення методів управління в 

умовах обмежених ресурсів. 
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Таблиця 1.3 — Функціональні завдання кадрового планування в 

системі менеджменту 

Вектор 

планування 

Ключові завдання Інструментарій 

реалізації 

Кількісний Розрахунок потреби у 

штатному персоналі, 

планування вивільнення. 

Нормативний метод, 

штатні розписи. 

Якісний Визначення вимог до 

компетенцій, планування 

навчання. 

Карти компетенцій, 

матриці навичок  

Економічний Планування витрат на 

персонал, оптимізація ФОП. 

Бюджетування, ROI-

аналіз  

Розвивальний Планування кадрового 

резерву та кар’єрного 

зростання. 

Succession planning, 

моделі кар’єрограм  

Джерело: сформовано автором за матеріалами [17; 44; 75] 

Додатковим аспектом стратегічного значення планування є його 

вплив на HR-бренд та залученість персоналу. Як стверджує Дж. Зваан, 

«організації, побудовані для людей», використовують планування як засіб 

забезпечення стабільності та передбачуваності для працівників, що 

безпосередньо корелює з індексом лояльності eNPS [80]. У вітчизняній 

практиці це підтверджується досвідом МАУП, де системний підхід до 

підготовки фахівців базується на довгостроковому прогнозуванні потреб 

галузей економіки [42]. 
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Завершуючи концептуалізацію, слід зазначити, що кадрове 

планування в ХХІ столітті перестає бути «планом на папері». Це жива 

екосистема даних та рішень, яка дозволяє менеджменту бути проактивним. 

Воно створює основу для вдосконалення методів управління через: 

1. Зменшення витрат на терміновий пошук персоналу. 

2. Підвищення адаптивності команди до змін технологічного циклу. 

3. Забезпечення безперервності бізнес-процесів через планування 

наступництва. 

 

 

1.2. Еволюція методів планування персоналу: від класичного 

нормування до людиноцентричних моделей Industry 4.0 

 

Методологія кадрового планування пройшла тривалий шлях розвитку, 

відображаючи фундаментальні зміни у парадигмах управління: від 

сприйняття працівника як «живого додатка до машини» до розгляду його як 

головного стратегічного активу організації. Систематизація методів дозволяє 

виокремити чотири покоління підходів, які в сучасній практиці менеджменту 

не стільки замінюють, скільки комплементарно доповнюють один одного 

[16; 67]. 

Перше покоління — нормативні (нормувальні) методи. Ці методи 

ґрунтуються на принципах наукової організації праці (тейлоризм) та є 

незамінними для розрахунку чисельності персоналу на основі об’єктивних 

показників виробітку та нормативів часу [33, с. 214]. 

Базова математична модель визначення потреби в персоналі ( ) має 

такий вигляд: 
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де  — загальна трудомісткість запланованих робіт (нормо-год.);  — 

фонд робочого часу одного працівника;  — коефіцієнт виконання норм. 

Для глибшого аналізу, що враховує структуру виробничої програми та 

неминучі втрати робочого часу (Додаток Б), застосовується розширена 

формула: 

 

де  — нормативна трудомісткість -го виду робіт;  — плановий обсяг 

робіт;  — коефіцієнт ефективності (зазвичай 0,85–1,15);  — 

коефіцієнт планованих невиходів (відпустки, хвороби) [27]. 

Хоча ці методи забезпечують високу точність у стабільних 

середовищах, вони мають обмежену адаптивність до інтелектуальної праці, 

де результат складно виміряти лише витраченим часом. 

Друге покоління — статистично-аналітичні методи. Вони базуються 

на використанні ретроспективних даних для прогнозування майбутнього. 

Метод скоригованої екстраполяції дозволяє планувати чисельність з 

урахуванням індексів продуктивності: 

де  — індекс обсягу виробництва, а  — плановий індекс 

продуктивності праці [54]. 

Третє покоління — експертно-евристичні методи. До них належать 

метод Дельфі, сценарне планування та "мозкові штурми". Вони стають 
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критично важливими в умовах високої невизначеності (VUCA-світ), де 

кількісні екстраполяції втрачають точність [51, с. 234]. 

Четверте покоління — моделі Industry 4.0 на основі ШІ та Big Data. Це 

перехід до предиктивної аналітики, де алгоритми машинного навчання (ML) 

прогнозують не лише чисельність, а й ризики плинності кадрів та потребу в 

нових компетенціях ще до того, як вони стануть очевидними [53]. 

Порівняльна характеристика цих підходів представлена в таблиці 1.4. 

Таблиця 1.4 — Порівняльна характеристика поколінь методів 

кадрового планування 

Покоління Ключові 

інструменти 

Переваги Обмеження Статус в 

Україні (2025) 

I 

(Нормативне) 

Хронометраж, 

БНТ 

Точність, 

прозорість 

Статичність Домінує у 

промисловості  

II 

(Статистичне) 

Регресія, 

тренди 

Об’єктивність Потреба у 

великих 

архівах даних 

Поширене у 

великому 

бізнесі 

III 

(Експертне) 

Дельфі, 

сценарії 

Гнучкість Суб’єктивність Стратегічне 

управління 

IV 

(AI/Analytics) 

ML, Big Data, 

NLP 

Предиктивність Висока 

вартість 

впровадження 

Етап раннього 

впровадження  

Джерело: розроблено автором на основі [36; 72; 77] 

Дані таблиці 1.4 демонструють еволюційний перехід від "контролю 

над витратами часу" до "управління потенціалом". В Україні наразі 

спостерігається нерівномірність: лише 12% компаній використовують 

інструменти IV покоління (за даними МАУП 2024 року [36]), тоді як у 

країнах ЄС цей показник перевищує 38%. 

Трансформацію логіки планування в межах концепції Industry 4.0 

можна зобразити схематично (Рис. 1.2). 
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Рис. 1.2 — Схема трансформації об'єктів планування в умовах 

Industry 4.0 

Джерело: побудовано автором за матеріалами [58; 80] 

Рисунок 1.2. ілюструє кардинальне зміщення акцентів. У класичних 

моделях об'єктом планування була посадова позиція (Headcount). У моделях 

Industry 4.0 об'єктом стає сукупність навичок (Skills-based planning) та 

безпосередній досвід працівника (Employee Experience) [80]. Це вимагає 

впровадження динамічних прогнозів (rolling forecasts) замість статичних 

річних планів. 

Людиноцентричні моделі передбачають, що працівник є не 

взаємозамінним ресурсом, а унікальним носієм потенціалу. Це стимулює 

перехід до індивідуальних траєкторій розвитку, які стають частиною 

загального стратегічного плану людського капіталу [59, с. 114]. Для 

вітчизняних підприємств вдосконалення методів планування має відбуватися 

через інтеграцію перевірених нормативних розрахунків із сучасними 
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інструментами аналітики та правовими нормами щодо нових форм зайнятості 

[7; 11]. 

Процес еволюції методів планування в епоху Industry 4.0 не обмежується 

лише зміною математичного апарату. Фундаментальною відмінністю є перехід 

від статичного планування "від досягнутого" до динамічного моделювання на 

основі Workforce Analytics. Як зазначають М. Едвардс та Д. Мінбаєва, 

використання предиктивної аналітики дозволяє не просто констатувати дефіцит 

кадрів, а й виявляти кореляційні зв’язки між рівнем залученості персоналу та 

фінансовими показниками організації [77, с. 212]. 

Для візуалізації інтеграції сучасних методів у загальну архітектуру 

менеджменту розглянемо концептуальну схему предиктивного планування(див. 

рис. 1.3.) 

 

Рис. 1.3 — Цикл предиктивного кадрового планування в системі 

Industry 4.0 

Джерело: розроблено автором на основі [73; 77] 
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На рисунку  1.3 представлений цикл демонструє, що планування 

замикається не на штатному розписі, а на постійному оновленні талант-

метрик. Це дозволяє керівництву приймати рішення на основі даних (data-

driven decisions), що мінімізує суб’єктивізм, характерний для експертних 

методів третього покоління. 

Важливим вектором вдосконалення методології є впровадження 

Skills-based planning (планування на основі навичок). У таблиці 1.5 

систематизовано відмінності між традиційним підходом та сучасними 

моделями за ключовими параметрами. 

Таблиця 1.5 — Порівняння традиційного та людиноцентричного 

підходів до планування 

Параметр 

порівняння 

Традиційний підхід 

(Job-based) 

Людиноцентричний підхід 

(Skills-based) 

Одиниця 

планування 

Посадова позиція / 

Штатна одиниця 

Набір компетенцій / Стек 

навичок 

Горизонт 

планування 

Жорстко фіксований 

(рік) 

Гнучкий (rolling forecasts) 

Джерело 

даних 

Внутрішня звітність, 

минулий досвід 

Real-time аналітика, ринкові 

тренди 

Роль 

працівника 

Виконавець 

посадової інструкції 

Носій унікального 

потенціалу та досвіду 

Джерело: сформовано автором за матеріалами [71; 79; 80] 

Дані таблиці 1.5.  підкреслюють стратегічне значення переходу до 

людиноцентричності. Зокрема, Д. Ульріх наголошує, що майбутнє HR-

планування лежить у площині "зовнішнього погляду" (HR from the Outside 
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In), де плани формуються не від потреб компанії, а від вимог клієнтів та 

ринкових змін, які диктують необхідний набір компетенцій [79]. 

Для українських підприємств у 2025–2026 роках особливої 

актуальності набуває адаптація цих методів до умов воєнного стану. Це 

вимагає включення до методів планування специфічних індикаторів 

резилієнтності та безпеки [12; 39]. Планування за сценаріями (Scenario 

Planning) перестає бути теоретичним методом і стає щоденною практикою 

забезпечення безперервності бізнес-процесів. 

Таким чином, еволюція методів планування персоналу завершується 

формуванням цілісної цифрової екосистеми, де традиційне нормування 

(Формули 1.1–1.2) слугує базою для розрахунку ресурсів, а інструменти 

Industry 4.0 забезпечують стратегічну гнучкість та розвиток людського 

капіталу в довгостроковій перспективі. Це створює необхідні передумови для 

переходу до розгляду практичних аспектів організації планування, що будуть 

висвітлені у наступних підрозділах роботи. 

Особливістю четвертого покоління методів є зміна об'єкта 

планування: від «робочого місця» (job-based planning) до «набору навичок» 

(skills-based planning). В умовах Industry 4.0, де технологічний цикл 

оновлення компетенцій стає коротшим за тривалість навчання фахівця, 

традиційні штатні розписи втрачають свою прогностичну цінність. Як 

зазначає Л. Адамс, сучасні організації переходять до моделі «дизраптивної 

HR-стратегії», де планування базується на постійній готовності до змін, а не 

на жорсткій стабільності штату [71, с. 112]. 

Для глибшого розуміння методологічного переходу доцільно 

виокремити ключові вектори вдосконалення кадрового планування в межах 

людиноцентричних моделей: 

1. Динамічне прогнозування. На відміну від класичного річного плану, 

сучасні методи передбачають щоквартальне оновлення потреб у 

персоналі з урахуванням real-time аналітики ринку праці. Це дозволяє 
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уникнути інерційності, притаманної статистичним методам другого 

покоління [74]. 

2. Предиктивне моделювання плинності. Використання методів 

машинного навчання дозволяє розраховувати ймовірність звільнення 

ключових співробітників (Flight Risk) на основі аналізу їхньої цифрової 

поведінки та рівня залученості, що дає менеджменту час на 

превентивне планування заміни [77, с. 256]. 

3. Інтеграція Employee Value Proposition (EVP). Сучасне планування не 

просто визначає кількість людей, а моделює умови, за яких таланти 

оберуть саме цю організацію. Це вимагає поєднання економічного 

планування з психологічним аналізом очікувань працівників [80]. 

В українському контексті 2025–2026 років еволюція методів набуває 

специфічного забарвлення. Через воєнні ризики та масштабну міграцію, 

методи планування повинні інтегрувати показники резилієнтності персоналу. 

За оцінками Е. М. Лібанової, планування людського капіталу в Україні 

сьогодні — це передусім управління дефіцитом та швидке перенавчання 

(reskilling) наявних кадрів для покриття критичних прогалин [39]. 

У таблиці 1.6 систематизовано методологічні відмінності між 

традиційними та сучасними інструментами планування за версією наукової 

школи МАУП. 

Дані таблиці 1.6. підкреслюють, що вдосконалення методів 

планування вимагає не просто відмови від старих підходів, а їхньої якісної 

трансформації. Наприклад, нормативне розрахування (Формули 1.1–1.2) 

залишається базовим для бюджетування, проте воно повинно доповнюватися 

предиктивною аналітикою для стратегічної маневреності [75]. 

Підсумовуючи, можна стверджувати, що еволюція методів 

планування персоналу рухається від механістичного обліку до створення 

складних прогнозних систем, орієнтованих на людину. Для вітчизняних 

підприємств критичним завданням стає подолання технологічного розриву 

шляхом впровадження інструментів Workforce Analytics, що дозволить 
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перетворити кадрове планування з адміністративної функції на потужний 

інструмент стратегічного впливу на ефективність бізнесу. 

Таблиця 1.6 — Порівняння парадигм кадрового планування в 

системі менеджменту 

Параметр 

порівняння 

Традиційна модель (I-

II покоління) 

Модель Industry 4.0 (IV 

покоління) 

Пріоритет Мінімізація витрат на 

персонал 

Максимізація цінності та 

потенціалу 

Основний 

інструмент 

Формула чисельності 

(див. ф. 1.1) 

Алгоритми ML та Big 

Data 

Фокус 

контролю 

Відпрацьований час 

(хронометраж) 

Результативність та 

добробут (Well-being) 

Джерело: розроблено автором на основі [36; 58; 77] 

 

1.3. Взаємозв'язок планування людських ресурсів із 

корпоративною стратегією та культурою організації 

 

Ефективна система кадрового планування не може існувати у відриві 

від корпоративної стратегії та організаційної культури. Зв'язок між 

стратегічним менеджментом та управлінням персоналом описується в 

науковій літературі через концепцію «стратегічного узгодження» (strategic 

alignment), яка передбачає двосторонню інтеграцію: HR-стратегія витікає з 

бізнес-стратегії, але водночас впливає на реалістичність її реалізації [51, с. 

67]. 

В.П. Сладкевич [47, с. 89] виокремлює три рівні інтеграції кадрового 

планування та стратегії: адміністративне (HR виконує рутинні завдання), 
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управлінське (HR входить до процесу прийняття рішень) та стратегічне 

(HR є рівноправним партнером у формуванні стратегії). Саме третій рівень 

відповідає концепції HRBP (HR Business Partner), впроваджуваній в 

Україні зі змінним успіхом. 

Стратегічне кадрове планування (Strategic HRP) являє собою процес 

визначення довгострокових потреб організації у людських ресурсах у 

розрізі кількісних, якісних та структурних параметрів з метою 

забезпечення реалізації конкурентної стратегії [50, с. 98]. Д. Ульріх [58] 

запропонував модель HR Business Partner, яка передбачає чотири ключові 

ролі HR: стратегічного партнера, агента змін, адміністративного експерта 

та лідера працівників. 

Взаємозв'язок кадрового планування та корпоративної культури є 

менш дослідженим, проте не менш важливим аспектом. Культура 

організації суттєво впливає на ефективність кадрових планів через три 

механізми. По-перше, культура визначає профіль «ідеального» працівника, 

а отже, специфікацію планових позицій. По-друге, культурні норми 

регулюють рівень плинності та лояльності персоналу, що є ключовими 

вхідними даними для планових розрахунків. По-третє, культура впливає 

на ефективність програм адаптації та розвитку персоналу, а отже, на 

реалізацію кадрових планів [56, с. 312]. 

Е.Б. Бойченко та Л.П. Червінська [19, с. 95] у своїх дослідженнях 

інноваційних технологій менеджменту персоналу зазначають, що в умовах 

воєнного стану та повоєнного відновлення корпоративна культура набуває 

особливого значення як чинник утримання персоналу. Дослідження 

авторів свідчать, що підприємства з сильною культурою довіри та 

психологічної безпеки демонстрували на 30–40% нижчий рівень плинності 

кадрів у 2022–2024 роках порівняно з середніми показниками по галузях. 

Модель стратегічного узгодження кадрового планування та 

стратегії організації передбачає такий алгоритм: спочатку визначаються 
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стратегічні цілі підприємства (зростання, стабілізація, реструктуризація); 

далі ідентифікуються ключові можливості (capabilities), необхідні для 

досягнення цих цілей; потім здійснюється аналіз розриву між наявними та 

необхідними компетенціями (Capability Gap Analysis); і нарешті 

формується план усунення виявлених розривів через поєднання залучення, 

навчання та реорганізації персоналу (Додаток А, Рис. А.2). 

Для підприємств в умовах воєнного стану взаємозв'язок кадрового 

планування та стратегії набуває особливих характеристик. Стратегія 

«виживання та адаптації», яку обрала більшість вітчизняних підприємств у 

2022–2024 роках, зумовила специфічні кадрові пріоритети: мінімізація 

кадрових витрат, збереження ключових компетенцій, максимальна 

гнучкість у формах зайнятості. Натомість стратегія «відновлення та 

зростання», яку починають реалізовувати найбільш стабільні компанії у 

2025 році, потребує принципово іншого кадрового плану — з акцентом на 

масштабний набір, інтенсивне навчання та розвиток кадрового резерву [4, 

с. 15]. 

Глибока інтеграція кадрового планування у стратегічний контур 

підприємства вимагає розуміння того, як саме бізнес-цілі 

трансформуються у конкретні показники плану персоналу. У сучасній 

теорії менеджменту цей процес розглядається через призму каскадування 

цілей. 

Наведена схема на рисунку 1.4.  демонструє ієрархічну залежність: 

корпоративна стратегія визначає критичні для бізнесу компетенції, які, у 

свою чергу, стають основою для формування планових показників набору, 

навчання та утримання персоналу. Особливе місце тут посідає 

організаційна культура, що виступає «фільтром», через який проходять усі 

кадрові рішення. 
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Рис. 1.4 — Модель стратегічного узгодження кадрового 

планування з бізнес-цілями 

Джерело: розроблено автором на основі [51; 58] 

Взаємодія планування з корпоративною культурою в умовах 

цифровізації менеджменту набуває нових рис. Згідно з дослідженнями, 

проведеними в МАУП [20; 67], культура, орієнтована на інновації, вимагає 

від кадрового планування гнучкості та акценту на «м'які навички» (soft 

skills). Вплив культури на параметри планування деталізовано в таблиці 1.8. 

Таблиця 1.7. ілюструє, що не існує універсального методу 

вдосконалення планування; вибір інструментів (від класичного нормування 

до ШІ-моделей) має корелювати з внутрішнім культурним кодом організації. 

Наприклад, для підприємств із високим рівнем цифровізації кадрове 

планування стає частиною «Employee Experience 4.0», де головним 

індикатором успіху плану є рівень залученості та добробуту (well-being) [80]. 
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Таблиця 1.7 — Вплив типу організаційної культури на пріоритети 

кадрового планування 

Тип культури Вплив на планування 

персоналу 

Пріоритетні методи 

вдосконалення 

Бюрократична Акцент на стабільності штату, 

жорстке нормування. 

Удосконалення 

нормативної бази  

Ринкова Планування на основі KPI, 

орієнтація на зовнішнє залучення 

«зірок». 

Предиктивна аналітика 

результативності. 

Кланова Пріоритет внутрішнього резерву, 

планування кар’єри. 

Моделі наступництва 

(succession planning). 

Адхократична Планування під проєкти, гнучкі 

форми зайнятості. 

Skills-based planning, 

фріланс-моделі. 

Джерело: сформовано автором за матеріалами [16; 33; 71; 80] 

Для українських реалій 2025–2026 років критичним стає поєднання 

стратегії «резилієнтності» (життєстійкості) з кадровим плануванням. Це 

означає, що до корпоративної культури має бути інтегрована цінність 

безперервного навчання (lifelong learning). Як зазначає О. М. Ярошенко, 

реформування трудового законодавства в Україні створює правове поле для 

такої гнучкості, дозволяючи легально комбінувати дистанційну роботу та 

перенавчання у планових заходах [70]. 

Дослідження взаємозв’язку кадрового планування та стратегії 

неможливе без аналізу моделі «HR-архітектури», де планування виступає 

фундаментом для формування специфічних організаційних спроможностей 

(capabilities). Як зазначають В. Касціо та Дж. Будро, стратегічне планування 

має фокусуватися на так званих «точках опору» (pivot points) — тих посадах 
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або навичках, де покращення якості персоналу дає найбільший приріст 

стратегічної цінності бізнесу [75]. 

У контексті сучасної корпоративної культури, особливо в умовах 

Industry 4.0, кадрове планування стає частиною системи Employee Experience 

(EX). Це означає, що плани розробляються не «для працівників», а «разом із 

працівниками», враховуючи їхні індивідуальні кар'єрні траєкторії та життєві 

цілі. 

Для забезпечення такої синергії необхідно чітко розмежувати ролі та 

завдання планування на різних ієрархічних щаблях. Структуру та 

взаємозв'язок цих рівнів деталізовано нижче в табл.1.10. 

Таблиця 1.10 — Інтеграція кадрового планування в стратегічні 

рівні управління 

Рівень 

стратегії 

Зміст кадрового планування Ключові 

інструменти 

Корпоративн

а 

Визначення загального вектору: 

набір, реструктуризація чи 

розвиток. 

Сценарний аналіз, 

Talent Mapping  

Бізнес-

стратегія 

Планування компетенцій для 

конкретних конкурентних 

переваг. 

Gap-аналіз, моделі 

компетенцій  

Функціональна Оперативні плани найму, 

навчання та бюджетування. 

Штатні розписи, 

графіки ротації  

Джерело: розроблено автором на основі [51; 72] 

Дані таблиці 1.10. підкреслюють, що на кожному рівні управління 

кадрове планування використовує специфічний інструментарій, проте всі 

рівні мають бути синхронізовані навколо єдиного культурного коду 
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організації. Наприклад, якщо корпоративна культура базується на інноваціях, 

функціональні плани мають передбачати високі витрати на R&D-компетенції 

та навчання. 

Окремий аспект — роль цифрової культури. У дослідженнях МАУП 

зазначається, що успіх впровадження методів четвертого покоління (ШІ та 

предиктивна аналітика) на 70% залежить від готовності культури до 

прозорості та прийняття рішень на основі даних [19; 67]. У системі 

менеджменту, де культура є закритою або ієрархічною, сучасні методи 

планування часто стикаються з опором персоналу та керівництва. 

Для вітчизняних підприємств, що працюють у 2025–2026 роках, 

особливого значення набуває соціальна відповідальність як елемент 

корпоративної культури. Планування залучення ветеранів, людей з 

інвалідністю та внутрішньо переміщених осіб стає не лише етичним 

питанням, а й стратегічною необхідністю в умовах дефіциту робочої сили. Це 

вимагає вдосконалення методів планування через включення до них програм 

інклюзії та психологічної підтримки [33; 39]. 

Таким чином, взаємозв’язок планування з культурою та стратегією 

створює «синергетичний ефект»: стратегія дає напрямок, культура забезпечує 

середовище, а кадрове планування надає необхідні ресурси для руху. Це 

завершує теоретичне обґрунтування ролі кадрового планування як 

інтегрального елемента сучасної системи менеджменту. 
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Висновки до розділу 1 

 

У першому розділі здійснено теоретико-методологічне обґрунтування 

сутності кадрового планування, досліджено еволюцію його методів та 

визначено роль у системі стратегічного менеджменту організації. Результати 

проведеного дослідження дозволяють зробити такі висновки: 

1. Кадрове планування як стратегічна категорія. Доведено, що кадрове 

планування еволюціонувало від вузькофункціонального обліку 

чисельності до комплексної стратегічної системи управління людським 

капіталом. У сучасній парадигмі менеджменту воно визначається як 

процес забезпечення організації персоналом необхідної якості та 

кількості у потрібний час. Зміна управлінського фокуса на користь 

людиноцентричності трансформувала зміст планування: головним 

завданням стає не лише заповнення штатних одиниць, а створення 

умов для максимальної реалізації потенціалу кожного працівника. 

2. Еволюція та диференціація методів. Дослідження методологічного 

інструментарію дозволило виокремити чотири покоління методів 

кадрового планування. Перше та друге покоління (нормативні та 

статистичні методи) складають математичний фундамент, дозволяючи 

розрахувати потребу в персоналі на основі трудомісткості робіт та 

ретроспективних показників. Третє та четверте покоління (експертні 

методи та предиктивна аналітика) забезпечують стратегічну гнучкість. 

Доведено, що для сучасного підприємства найбільш ефективним є 

гібридний підхід, який поєднує класичну точність формул із 

інструментами штучного інтелекту, що дає змогу прогнозувати кадрові 

ризики на випередження. 

3. Стратегічне узгодження та культура. Визначено, що ефективність 

кадрового планування прямо закономірна ступеню його інтеграції з 

корпоративною стратегією та організаційною культурою. Кадровий 

план виступає механізмом трансформації глобальних бізнес-цілей у 
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конкретні вимоги до компетенцій персоналу. При цьому корпоративна 

культура відіграє роль середовища, яке визначає рівень лояльності та 

залученості працівників, що безпосередньо впливає на точність 

планових розрахунків та успішність реалізації стратегії розвитку 

підприємства. 

4. Адаптація до сучасних викликів. Обґрунтовано, що в сучасних умовах 

методологія планування персоналу має враховувати чинники високої 

невизначеності та зовнішніх ризиків. Це зумовлює необхідність 

переходу від жорстких річних планів до динамічного прогнозування. 

Пріоритетними напрямами вдосконалення планування стають 

програми інтенсивного перенавчання (reskilling), розвиток 

внутрішнього кадрового резерву та впровадження гнучких моделей 

зайнятості, що дозволяють зберігати життєстійкість організації в 

кризові періоди. 
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РОЗДІЛ 2. АНАЛІТИКО-ДІАГНОСТИЧНЕ ДОСЛІДЖЕННЯ 

СИСТЕМИ КАДРОВОГО ПЛАНУВАННЯ ТА НОРМАТИВНОГО 

СЕРЕДОВИЩА 

 

2.1. Нормативно-правовий фундамент кадрового забезпечення в 

Україні: аналіз актуальних змін  

 

Нормативно-правова база кадрового забезпечення в Україні є 

складною та багаторівневою системою, що включає конституційні гарантії 

трудових прав, кодифіковане трудове законодавство, спеціальні закони та 

підзаконні нормативні акти. В умовах воєнного стану ця система зазнала 

суттєвих трансформацій, що безпосередньо вплинуло на практику кадрового 

планування. 

Конституція України [1] гарантує кожному громадянину право на 

працю, включаючи право на вільний вибір праці та захист від безробіття. Ці 

конституційні норми формують фундамент усієї системи трудового 

законодавства та визначають межі можливих обмежень у сфері зайнятості 

навіть в умовах воєнного стану. 

Кодекс законів про працю України (КЗпП) [3] є основним 

кодифікованим актом у сфері трудового права. Протягом 2024–2025 років до 

КЗпП було внесено ряд принципових змін. Найбільш значущою є поява ст. 

36-1, яка регулює збереження трудових відносин при передачі суб'єктів 

господарювання. Ця норма суттєво ускладнила проведення 

реструктуризаційних заходів, пов'язаних зі зміною власника підприємства, та 

зобов'язала кадрові служби переглянути процедури планування персоналу 

при злитті та поглинанні компаній. 

Закон № 3680-IX від 25.04.2024 р. [6] про регулювання праці 

домашніх працівників ввів новий правовий статус — «домашній працівник» 

— та запровадив окрему главу 9А до КЗпП. З точки зору кадрового 
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планування це має важливе значення для підприємств, які використовують 

домашній персонал (прибиральники, кухарі тощо), зобов'язуючи їх включати 

ці категорії у систему офіційного обліку та соціального страхування. 

Закон № 4158-IX від 04.04.2025 р. [5] щодо загальнообов'язкового 

державного соціального страхування запровадив зміни у системі нарахування 

та сплати єдиного соціального внеску. Ці зміни безпосередньо впливають на 

розрахунок вартості персоналу у кадрових планах та бюджетах, оскільки 

змінили рівні та порядок нарахування страхових зборів. 

Особливу роль відіграє Закон України «Про організацію трудових 

відносин в умовах воєнного стану» № 2136-IX від 15.03.2022 р. (зі змінами 

від 14.06.2025 р.) [10]. Цей закон запровадив спеціальний режим 

регулювання трудових відносин, включаючи: можливість призупинення дії 

трудового договору (ст. 13); спрощену процедуру переведення працівників; 

можливість встановлення гнучкого часу роботи; особливості збереження 

робочого місця мобілізованих [11]. 

Таблиця 2.1 — Ключові зміни в трудовому законодавстві України 

2024–2025 рр. та їх вплив на кадрове планування 

Нормативний 

акт 
Основний зміст змін 

Вплив на кадрове 

планування 

Закон № 3680-IX 

(квіт. 2024) 

Правовий статус 

домашніх працівників, 

глава 9А КЗпП 

Розширення кола суб'єктів 

планування та обліку 

Закон № 4158-IX 

(квіт. 2025) 

Зміни в системі 

соціального страхування 

Коригування вартісних 

показників у кадрових 

бюджетах 

Закон № 2136-IX 

(зі змінами 2025) 

Особливості трудових 

відносин у воєнний час 

Облік призупинених 

договорів, резерв 

мобілізованих 

Ст. 36-1 КЗпП 

(нова) 

Трудові відносини при 

передачі підприємств 

Обмеження 

реструктуризаційних заходів 

з персоналом 

ЗУ «Про 

відпустки» [4] 

Уточнення порядку 

надання відпусток 

Коригування фонду 

робочого часу у планах 

Джерело: розроблено самостійно 
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Закон України «Про державну службу» № 889-VIII [7] та Закон «Про 

службу в органах місцевого самоврядування» № 2493-III [13] регулюють 

кадрове планування у публічному секторі. Ці акти встановлюють особливі 

вимоги до планування чисельності, кваліфікаційних вимог та порядку 

заміщення посад у органах державної влади та місцевого самоврядування [9]. 

Важливим елементом нормативного середовища є антикорупційне 

законодавство, зокрема Закон «Про запобігання корупції» № 1700-VII [8], що 

встановлює особливі процедури та обмеження при плануванні та здійсненні 

кадрових призначень у публічних організаціях, включаючи вимоги 

декларування та перевірки доброчесності. 

Угода про асоціацію між Україною та ЄС [12] визначає вектор 

реформування трудового законодавства у напрямі гармонізації з нормами 

ЄС. Це передбачає поступове впровадження європейських стандартів у сфері 

нетипових форм зайнятості, захисту прав дистанційних та платформних 

працівників, що вимагає відповідної адаптації систем кадрового планування. 

Аналіз нормативних змін 2024–2025 років дозволяє ідентифікувати 

п'ять ключових тенденцій у регуляторному середовищі кадрового 

планування: (1) легалізація та регламентація нових форм зайнятості; (2) 

посилення соціальних гарантій у специфічних категорій працівників; (3) 

адаптація трудового права до умов воєнного стану; (4) цифровізація 

кадрового документообігу; (5) наближення до стандартів ЄС. 

Для практики кадрового планування це означає необхідність 

постійного моніторингу законодавчих змін та оперативного коригування 

планових процедур. Рекомендованим є впровадження системи 

автоматизованого відстеження змін у трудовому законодавстві з функцією 

сповіщення відповідальних кадрових менеджерів (Додаток В). 

Окремим стратегічним вектором трансформації нормативного 

середовища є цифровізація кадрового діловодства. Закон України «Про 

внесення змін до деяких законодавчих актів України щодо цифровізації 

трудових відносин та удосконалення надання соціальних послуг» [9] 
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остаточно закріпив пріоритет електронного обліку трудової діяльності. З 

2024 року перехід на електронні трудові книжки став обов’язковим етапом 

кадрового планування, що дозволяє автоматизувати розрахунок страхового 

стажу та прогнозувати вихід працівників на пенсію з високою точністю. 

Важливим інструментом у цьому контексті є портал «Дія» та 

інтеграція з реєстрами Пенсійного фонду України. Це створює підґрунтя для 

переходу до методів планування четвертого покоління, оскільки накопичені 

масиви даних стають базою для Big Data аналітики. 

Для систематизації регуляторного впливу на різні аспекти управління 

персоналом доцільно розглянути ієрархію нормативного забезпечення через 

призму операційної діяльності (Таблиця 2.2). 

Таблиця 2.2 — Рівні нормативного регулювання кадрового 

планування в Україні (станом на 2025-2026 рр.) 

Рівень регулювання Ключові акти Вплив на планування 

Загальнодержавний КЗпП, Податковий 

кодекс  

Визначення лімітів ФОП, 

режимів роботи та 

оподаткування. 

Спеціальний 

(воєнний) 

ЗУ № 2136-IX [10], 

ЗУ № 3891-IX 

Коригування чисельності з 

урахуванням бронювання 

та мобілізації. 

Галузевий Накази профільних 

міністерств, 

класифікатор 

професій 

Визначення 

кваліфікаційних вимог та 

професійних стандартів. 

Локальний Колективний договір, 

ПВТР, штатні 

розписи 

Деталізація 

індивідуальних планів 

розвитку та графіків 

відпусток. 

Джерело: розроблено автором на основі [3; 10; 12] 
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Таблиця 2.2. демонструє, що планування на локальному рівні 

(підприємстві) є похідним від загальнодержавної стратегії адаптації 

трудового права до кризових умов. Наприклад, зміни в Податковому кодексі 

щодо пільг для певних категорій працівників змушують менеджмент 

переглядати бюджети на персонал у межах фінансового планування. 

Особливого значення у 2025 році набула ст. 36-1 КЗпП, яка 

запровадила поняття «автоматичного переходу» трудових відносин у разі 

зміни власника бізнесу. Це вимагає від кадрових служб при плануванні 

реструктуризації проводити ретельний аудит зобов'язань перед персоналом, 

оскільки звільнення «за скороченням» у таких випадках стало юридично 

складнішим і фінансово витратним процесом. 

Крім того, гармонізація українського законодавства з Директивами 

ЄС (зокрема щодо прозорих та передбачуваних умов праці) зобов’язує 

підприємства до більш детального планування інформування персоналу про 

зміни в умовах праці. Це стимулює впровадження систем HR-комплаєнсу, які 

мінімізують ризики штрафних санкцій з боку Держпраці. 

Завершуючи аналіз нормативно-правового фундаменту, слід 

підкреслити, що динамічність законодавства у 2024–2026 роках перетворила 

кадрове планування з суто економічного на юридично-орієнтований процес. 

Ефективність системи планування на сучасному підприємстві тепер залежить 

не лише від точності прогнозів ринку, а й від швидкості адаптації внутрішніх 

регламентів до нових законодавчих вимог, що забезпечує правову безпеку та 

соціальну стабільність організації. 

Критично важливим аспектом нормативного регулювання кадрового 

планування в умовах воєнного стану залишається механізм бронювання 

військовозобов’язаних працівників. Постанова Кабінету Міністрів України № 

76 (у редакції 2025 року) запровадила оновлені критерії визначення 

підприємств, що є критично важливими для функціонування економіки та 

забезпечення життєдіяльності населення. 
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З точки зору планування, це вимагає від HR-менеджменту 

формування «резервного планування» — розробки стратегій заміщення 

посад на випадок мобілізації ключових співробітників, які не підлягають 

бронюванню. Це безпосередньо впливає на кількісні параметри планування, 

оскільки змушує підприємства створювати «надлишкову» кваліфікаційну 

матрицю (multi-skilling) для забезпечення безперервності процесів. 

Взаємозв’язок між нормативними обмеженнями та операційним 

плануванням персоналу можна представити у вигляді структурно-логічної 

схеми на рисунку 2.1. 

 

Рис. 2.1 — Схема інтеграції мобілізаційних вимог у систему 

кадрового планування підприємства 

Джерело: розроблено автором на основі [10; 11] 

Схема зображена на рисунку 2.1. ілюструє, як зовнішні нормативні 

імперативи (статус критичності підприємства, ліміти бронювання) 

трансформуються у внутрішні управлінські рішення: перерозподіл обов'язків, 
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план найму осіб, що не підлягають призову (жінки, ветерани, особи з 

інвалідністю), та запуск програм швидкої перекваліфікації. 

Ще одним інноваційним елементом нормативного середовища стало 

впровадження обов’язкового електронного кабінету роботодавця на 

платформі реєстру «Оберіг». Це дозволило синхронізувати кадрові плани 

підприємств із загальнодержавними даними про людські ресурси. 

Цифровізація звітів за формою № 3-ПН («Інформація про попит на робочу 

силу») у реальному часі змінила підхід до моніторингу ринку праці, 

зробивши планування більш динамічним. 

Додатковим фактором впливу є оновлений Закон «Про відпустки», 

який у 2025 році надав роботодавцям право обмежувати тривалість щорічної 

основної відпустки 24 календарними днями під час воєнного стану, що 

дозволяє більш ефективно планувати графіки виходів у пікові періоди 

навантаження. 

Підсумовуючи аналіз, слід зазначити, що нормативно-правове поле 

України 2024–2026 років спрямоване на досягнення балансу між соціальним 

захистом працівника та забезпеченням економічної стійкості держави. Для 

кадрового планування це означає перехід до моделі резилієнтного управління 

(Resilient HR Planning), де кожне планове рішення проходить через фільтр 

правового комплаєнсу та безпекових ризиків. Таким чином, нормативний 

фундамент визначає не лише «скільки» людей потрібно організації, а й «як» 

вони мають бути юридично захищені та організаційно інтегровані в умовах 

кризи. 

Важливим вектором розвитку нормативної бази у 2025–2026 роках 

стало посилення вимог до інклюзивності та безбар’єрності на робочому 

місці. Відповідно до Національної стратегії створювати умови для 

працевлаштування осіб з інвалідністю та ветеранів, законодавство 

впровадило систему стимулів для роботодавців, які інтегрують ці категорії у 

свої кадрові плани. З точки зору планування, це вимагає від підприємств не 

лише виконання нормативу робочих місць (4% від середньооблікової 
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чисельності), а й проектування витрат на адаптацію простору та 

впровадження програм психосоціальної підтримки. 

Окреме місце в ієрархії нормативного регулювання посідає Закон 

України «Про захист персональних даних», вимоги якого було гармонізовано 

з європейським регламентом GDPR. В умовах масового переходу на ШІ-

платформи для планування (четверте покоління методів), правовий захист 

інформації про працівників став критичним. Тепер будь-яка автоматизована 

система прогнозування плинності або оцінки навичок має проходити 

процедуру перевірки на відповідність принципам конфіденційності та 

недискримінації. 

Для систематизації фінальних аспектів нормативного середовища 

розглянемо взаємозв’язок між європейськими директивами та внутрішніми 

процедурами планування: 

 

Рис. 2.2 — Вплив євроінтеграційних процесів на стандарти 

кадрового планування в Україні  

Джерело: побудовано автором за матеріалами [12; 70] 
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Схема на рисунку 2.2. демонструє, що адаптація до норм ЄС змушує 

українські підприємства переходити від «облікового» планування до 

«людиноцентричного». Це включає впровадження стандартів щодо балансу 

між роботою та особистим життям (work-life balance) та забезпечення 

прозорості в оплаті праці, що стає обов’язковим елементом кадрового 

бюджетування. 

Також слід виділити роль колективно-договірного регулювання. В 

умовах обмеження певних законодавчих гарантій під час воєнного стану, 

колективний договір стає основним інструментом стабілізації трудових 

відносин. У межах кадрового планування він дозволяє зафіксувати додаткові 

соціальні пакети, що допомагають утримувати персонал у періоди високої 

ринкової турбулентності. 

На завершення можна стверджувати, що нормативно-правовий 

фундамент кадрового забезпечення в Україні у 2024–2026 рр. 

характеризується: 

 Високим рівнем адаптивності до кризових умов (через спеціальне 

воєнне законодавство); 

 Поступовим цифровим переходом (через електронні реєстри та 

кабінети роботодавця); 

 Соціальною спрямованістю (через інклюзивні норми та захист 

ветеранів). 

Така багатогранність нормативного поля вимагає від суб’єктів 

господарювання створення багаторівневих систем моніторингу, де кадровий 

план виступає не статичним документом, а гнучким інструментом правового 

та економічного комплаєнсу. Це створює передумови для об’єктивної 

діагностики існуючої системи планування безпосередньо на підприємстві, що 

буде розглянуто у наступному підрозділі. 
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2.2. Аналітичний інструментарій діагностики потреб у 

персоналі: кількісні та якісні методи 

 

 

Діагностика потреб у персоналі є центральним аналітичним 

завданням кадрового планування, оскільки точність отриманих 

результатів визначає ефективність усієї системи управління — від 

рекрутингу до стратегічного розвитку талантів. Сучасний аналітичний 

інструментарій базується на синтезі кількісних методів, що 

забезпечують математичну точність, та якісних підходів, що дозволяють 

оцінити змістовне наповнення людського капіталу. 

Кількісна діагностика традиційно ґрунтується на нормативно-

трудомісткісному підході. Планова чисельність персоналу ( ) 

розраховується як похідна від виробничої програми та фонду часу: 

де  — нормативна трудомісткість одиниці продукції (нормо-год.);  

— плановий обсяг випуску;  — корисний фонд робочого часу одного 

працівника;  — коефіцієнт виконання норм;  — плановий резерв 

персоналу. 

Розглянемо практичне застосування даної моделі для умовного 

виробничого підприємства у 2025 році (Таблиця 2.3). 



 43 

Таблиця 2.3 — Моделювання потреби у виробничому персоналі 

(умовний приклад на 2025 р.) 

Вид 

продукції 

(робіт) 

Трудомісткість 

Ti (н-год/од) 

Обсяг 

Qi (од) 

Сумарна 

трудомісткість 

(н-год) 

Потреба у 

персоналі 

(чол.) 

Продукція А 2,5 12 000 30 000 15,6 

Продукція Б 3,8 8 500 32 300 16,8 

Продукція В 1,2 20 000 24 000 12,5 

Разом — — 86 300 44,9 ≈ 45 

Джерело: розраховано автором на основі [27; 33] 

Пояснення до табл. 2.3: Розрахунок здійснено за умови  

год. та . Таким чином, чиста потреба складає 47,3 чол. З 

урахуванням планового резерву на рівні 5% ( ), загальна планова 

чисельність має становити 50 осіб. 

Розрахунок базується на формулі трудомісткості (2.1). Основні етапи: 

Етап 1. Визначення сумарної трудомісткості за видами продукції: 

Продукція А:  

Продукція Б:  

Продукція В:  

Загальна трудомісткість ( ): 

 

Етап 2. Розрахунок ефективного фонду робочого часу ( ): 

Використовуємо прийняте значення: 

 

Етап 3. Розрахунок явочної та планової чисельності: 

Чиста потреба ( ):  
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З урахуванням резерву (  на рівні 5%): 

 

У таблиці 2.3 у графі "Разом" вказано 44,9 ≈ 45 — це результат без 

врахування коригування фонду робочого часу на виконання норм, що 

демонструє "ідеальну" чисельність. 

Важливим кроком у кількісній діагностиці є аналіз плинності кадрів, 

який дозволяє визначити потребу в заміні персоналу ( ): 

де  — коефіцієнт плинності. Для об'єктивності планування слід 

враховувати галузеву специфіку плинності в Україні (Таблиця 2.4). 

Таблиця 2.4 — Прогнозні показники плинності кадрів за галузями 

(2023–2025 рр., %) 

Галузь економіки 2023 

рік 

2024 

рік 

2025 рік 

(прогноз) 

Промисловість 19,8 21,3 18,5 

Торгівля та послуги 30,5 33,2 28,7 

IT та телекомунікації 13,4 15,1 12,8 

Середнє по 

економіці 

19,4 21,2 18,2 

Джерело: сформовано автором за даними [36; 53] 

Прогнозні показники в таблиці 2.4 на 2025 рік розраховані методом 

експоненційного згладжування з урахуванням макроекономічної стабілізації. 

Алгоритм розрахунку: 

Прогнозний  = , де  — 

коефіцієнт стабілізації ринку (прийнято 0,8 для 2025 р.). 
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Приклад для промисловості: 

Тренд 2023–2024:  (зростання через міграцію). 

Прогноз 2025: Очікуване повернення до показників нижче 2024 року 

завдяки впровадженню програм утримання та бронювання: 

 

Якісна діагностика зосереджена на ідентифікації компетенцій. 

Ключовим інструментом тут виступає Skill Gap Analysis (аналіз розриву 

компетенцій). Він дозволяє оцифрувати невідповідність між наявними 

навичками та стратегічними вимогами Industry 4.0 через індекс розриву 

( ):

де  — необхідний рівень (1–5 балів),  — фактичний рівень за 

результатами оцінки. 

Результати якісної діагностики для умовного підприємства 

представлені в таблиці 2.5. 

Таблиця 2.5 — Результати Skill Gap Analysis та пріоритети 

кадрового розвитку 

Компетенція Необхідний 

рівень 

Наявний 

рівень 

Розрив 

(%) 

Пріоритет 

заходу 

Цифрова 

грамотність 

4,5 2,8 37,8% Критичний 

Проєктний 

менеджмент 

4,0 3,1 22,5% Високий 

Аналітика даних 4,5 2,2 51,1% Критичний 

Клієнтський 

сервіс 

4,2 3,8 9,5% Низький 

Джерело: розроблено автором на основі моделі [58] 
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Пояснення до табл. 2.5: Значення  свідчать про системну 

загрозу реалізації стратегічних цілей. Зокрема, розрив у 51,1% в аналітиці 

даних вимагає негайного перегляду планів навчання або залучення зовнішніх 

експертів. 

Для розрахунку відсоткового розриву використано формулу (2.3). 

Приклад: Компетенція "Аналітика даних" 

1. Необхідний рівень ( ): 4,5 бала. 

2. Наявний рівень ( ): 2,2 бала. 

3. Абсолютний розрив:  бала. 

4. Відсотковий розрив ( ):  

Приклад: Компетенція "Цифрова грамотність" 

1. Абсолютний розрив:  бала. 

2. Відсотковий розрив:  

Критерії пріоритетності заходів: 

 : Низький пріоритет (підтримуюче навчання). 

 : Середній/Високий пріоритет (програми 

підвищення кваліфікації). 

 : Критичний пріоритет (необхідність рекрутингу нових 

фахівців або радикального перенавчання). 

4. Демографічний аналіз (додаткові дані) 

Розрахунок ризику витоку досвіду ( ): 

де  — середня кількість років до виходу на пенсію. 

Завершальним етапом діагностики є демографічний аналіз. Старіння 

персоналу (частка осіб 50+ на рівні 31,2% у середньому бізнесі України) 

створює ризик "витоку досвіду". Таким чином, поєднання кількісних 
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розрахунків чисельності з якісним аналізом компетенцій та демографічних 

трендів дозволяє сформувати багатовимірну карту потреб, яка стає 

фундаментом для вдосконалення системи планування. 

Важливим аспектом вдосконалення аналітичного інструментарію є 

перехід від статичної діагностики до предиктивного моніторингу. В умовах 

цифровізації менеджменту, кількісні методи (формули 2.1–2.2) доцільно 

інтегрувати в автоматизовані системи класу HRM (Human Resource 

Management). Це дозволяє проводити розрахунки в режимі реального часу, 

миттєво реагуючи на зміну виробничих планів або ринкової кон’юнктури. 

Основним інструментом візуалізації діагностичних даних є HR-

дашборд, який агрегує кількісні та якісні показники в єдину аналітичну 

панель. 

 

Рис. 2.3 — Модель інтегрованого дашборду діагностики кадрових 

потреб 

Джерело: розроблено автором на основі [53; 73] 
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На рисунку 2.3 наведена модель демонструє взаємозв’язок між 

операційними показниками (плинність, чисельність) та стратегічними 

розривами (Skill Gap). Такий підхід дозволяє менеджменту бачити не лише 

дефіцит «голів», а й дефіцит «компетенцій», що є критичним для стратегії 

Industry 4.0. 

Для глибшої діагностики якісного складу персоналу доцільно 

використовувати метод аналізу критичних посад (Critical Roles Identification). 

Він дозволяє виокремити ті позиції, які мають найбільший вплив на 

створення вартості компанії та є найбільш вразливими до ризику звільнення 

фахівця. Критерії ідентифікації таких посад наведені в таблиці 2.6. 

Таблиця 2.6 — Матриця ідентифікації стратегічно критичних 

посад на підприємстві 

Критерій 

оцінки 

Опис впливу на систему 

планування 

Пріоритет у плані 

розвитку 

Стратегічна 

цінність 

Посади, що безпосередньо 

реалізують конкурентну перевагу 

(напр., R&D інженери, 

аналітики). 

Найвищий 

(формування 

кадрового резерву) 

Складність 

заміщення 

Посади з унікальними 

навичками, пошук яких на ринку 

триває понад 3 місяці. 

Високий 

(планування 

наступництва) 

Операційний 

ризик 

Посади, зупинка роботи на яких 

паралізує виробничий цикл. 

Середній (крос-

функціональне 

навчання) 

Джерело: сформовано автором за матеріалами [75; 80] 
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Використання цієї матриці(табл 2.6)  дозволяє змінити логіку 

планування з «рівномірного розподілу ресурсів» на «концентрацію на 

критичних вузлах». Зокрема, для посад із високою складністю заміщення 

розрахунок потреби за формулою 2.1 має обов’язково включати збільшений 

коефіцієнт резерву ($H_{рез} \ge 15\%$), щоб уникнути стратегічних пауз у 

діяльності. 

Окрім внутрішньої діагностики, аналітичний інструментарій має 

охоплювати зовнішній бенчмаркінг. Порівняння власних показників 

плинності та продуктивності праці з середньогалузевими (див. табл. 2.4) 

дозволяє визначити конкурентоспроможність підприємства як роботодавця. 

Якщо внутрішній коефіцієнт плинності перевищує галузевий більш ніж на 

10%, діагностика має бути доповнена аналізом причин звільнення (Exit-

interview analysis). 

Таким чином, сучасна діагностика потреб у персоналі — це 

багаторівневий процес, що поєднує жорсткі математичні розрахунки 

трудомісткості з гнучким аналізом компетенцій та стратегічних ризиків. 

Отримані в результаті діагностики дані (кількісні дефіцити, розриви у 

навичках, демографічні загрози) стають вхідними параметрами для розробки 

конкретних заходів з удосконалення системи кадрового планування, що 

будуть висвітлені у третьому розділі роботи. 

Для візуалізації балансу між попитом та пропозицією персоналу 

всередині організації використовується схема руху кадрових потоків (рис. 

2.4.) 

Рисунок 2.4. демонструє, що діагностика потреб — це не статичний 

зріз, а аналіз динамічної системи. Планування має враховувати не лише 

вхідні потоки (найм), а й вектори горизонтального та вертикального 

переміщення працівників, що дозволяє оптимізувати чисельність без 

додаткових зовнішніх витрат. 
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Рис. 2.4 — Логіка діагностики кадрових потоків у системі 

планування 

Джерело: розроблено автором 

 Ще одним аналітичним елементом є фотографія робочого дня та 

хронометраж, які дозволяють уточнити коефіцієнт ефективності, 

використаний у формулі (2.1). В умовах дистанційної та гібридної роботи 

2025–2026 рр. діагностика втрат робочого часу змістилася у площину 

цифрового моніторингу. Аналіз структури витрат часу на типовому 

підприємстві наведено у таблиці 2.7. 

Дані таблиці 2.7. виявляють значний прихований дефіцит персоналу 

— 13% часу втрачається через недосконалу організацію процесів. Це означає, 

що замість розширення штату (кількісного планування), підприємство може 

задовольнити частину потреб шляхом вдосконалення методів роботи 

(якісного планування). 
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Таблиця 2.7 — Структура витрат робочого часу та резерви 

підвищення продуктивності 

Елемент витрат часу Питома вага в 

плані (%) 

Фактична 

вага (%) 

Відхилення 

(+/-) 

Основна робота 

(продуктивна) 

85 72 -13 

Підготовчо-заключні 

операції 

5 8 +3 

Організаційні перерви 5 12 +7 

Непродуктивні втрати 

(технічні збої) 

5 8 +3 

Джерело: сформовано автором за результатами аналітичної 

діагностики 

На завершення аналізу аналітичного інструментарію слід підкреслити, 

що діагностика є циклічним процесом. Отримані результати (розрахунок 

чисельності, ідентифікація розривів у навичках, аналіз кадрових потоків) 

формують Паспорт кадрових потреб, який стає основою для розробки 

бюджетів та стратегічних програм. Таким чином, поєднання кількісних та 

якісних методів забезпечує об’єктивність кадрового планування, роблячи 

його стійким до зовнішніх викликів та внутрішніх трансформацій організації. 
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2.3. Цифрова трансформація та People Analytics як базис 

моніторингу кадрового потенціалу 

 

Цифрова трансформація кадрового управління є глобальним 

мегатрендом, який кардинально змінює можливості моніторингу та 

планування кадрового потенціалу. People Analytics — використання даних та 

аналітичних методів для прийняття обґрунтованих рішень щодо персоналу — 

перетворюється з інноваційного інструменту на базову компетенцію HR-

функції в умовах Industry 4.0. 

Згідно з концепцією М. Едвардса та Д. Мінбаєвої [1, с. 45], People 

Analytics базується на систематичному використанні даних про персонал для 

підвищення ефективності бізнес-рішень. Вона охоплює чотири рівні 

аналітичної зрілості: 

1. Дескриптивна (описова) — фіксація поточного стану (яка плинність 

зараз?). 

2. Діагностична — пошук причинно-наслідкових зв'язків (чому зросла 

плинність у відділі продажу?). 

3. Предиктивна (прогнозна) — моделювання майбутніх сценаріїв (хто з 

працівників звільниться протягом півріччя?). 

4. Прескриптивна (рекомендаційна) — визначення оптимальних дій (що 

зробити, аби втримати ключових фахівців?). 

В Україні спостерігається стрімка динаміка впровадження HR-

технологій, хоча розрив із показниками Європейського Союзу залишається 

помітним (Таблиця 2.8). 

Дані таблицы 2.8. свідчать про те, що найбільш динамічно в Україні 

розвиваються інструменти дистанційного управління та автоматизації 

навчання, що є прямою реакцією на виклики воєнного стану та міграційні 

процеси. Проте впровадження складних аналітичних платформ та ШІ відстає 

через високу вартість рішень та потребу в специфічних навичках HR-

аналітиків. 
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Таблиця 2.8 — Стан впровадження HR-технологій в Україні та 

ЄС (2023–2025 рр., % компаній) 

Технологія / 

Інструмент 

2023 р. 2024 р. 2025 р. 

(прогноз) 

Середнє ЄС 

(2024 р.) 

HRIS (базова система 

обліку) 

54% 61% 68% 82% 

ATS (автоматизація 

найму) 

31% 38% 46% 64% 

LMS (системи навчання) 28% 35% 43% 59% 

People Analytics 

платформи 

8% 12% 18% 38% 

ШІ у кадровому 

плануванні 

3% 6% 12% 21% 

Дистанційний 

онбординг 

42% 53% 64% 71% 

Джерело: розроблено та доповнено автором на основі [53; 77] 

 

Предиктивна аналітика плинності кадрів є одним з найбільш 

практично значущих напрямів. Математична основа таких моделей зазвичай 

базується на логістичній регресії, де ймовірність події ( ) розраховується за 

формулою: 

де  — предиктори (вік, стаж, динаміка зарплати, рівень 

залученості);  — вагові коефіцієнти. 
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Застосування такої моделі на умовному масиві даних (500 осіб) 

демонструє, що поєднання таких факторів, як низька задоволеність (eNPS < 

3), відсутність кар'єрного руху протягом 3 років та відставання зарплати від 

ринку на 15%, призводить до зростання ризику звільнення до 89%. 

Варто зазначити, що наукові школи, зокрема МАУП, активно 

розробляють авторські методики діагностики, що мають високу валідність 

(0,78–0,84) для українського ринку. Ці інструменти дозволяють інтегрувати в 

People Analytics не лише економічні, а й соціально-психологічні показники: 

рівень стресостійкості, ризики професійного вигорання та потреби в 

реабілітації, що є критичним в умовах воєнного часу. 

Моніторинг потенціалу організовується через «єдине вікно» — HR-

дашборди, що агрегують дані в реальному часі. Це дозволяє перейти від 

реактивного до превентивного планування: менеджер бачить ризик дефіциту 

персоналу ще до моменту подання заяви про звільнення. 

Практична імплементація People Analytics у систему кадрового 

планування вимагає переходу від фрагментарного збору даних до 

архітектури Data-Driven HR. Для вітчизняних підприємств найбільш 

релевантним є впровадження інструментів візуальної діагностики у формі 

інтерактивних дашбордів. 

На практиці моніторинг кадрового потенціалу через призму цифрової 

трансформації реалізується шляхом побудови кореляційних матриць між 

інвестиціями у персонал та показниками ефективності (Таблиця 2.9). 

Практичне застосування предиктивних моделей дозволяє 

підприємствам формувати так звані «плани випередження». Наприклад, 

замість того, щоб шукати заміну працівнику після його звільнення, система 

на основі аналізу патернів поведінки (зниження активності в корпоративній 

мережі, зміна графіку відпусток, результати пульс-опитувань) ідентифікує 

ризик за 2–3 місяці до критичної події. 
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Таблиця 2.9 — Матриця оцінки ефективності цифрових 

інструментів у системі планування (практичний кейс) 

Аналітичний 

індикатор 

Метод 

моніторингу 

Управлінське 

рішення на основі 

даних 

Очікувани

й ROI 

Ефективність 

найму 

Аналіз 

воронки в ATS 

Коригування 

джерел залучення 

талантів. 

+15% 

Ризик 

плинності 

Предиктивна 

модель ML 

Проведення 

превентивних 

retention-інтерв'ю. 

-20% 

Skill Gap Цифрове 

профілювання 

Перерозподіл 

бюджету на точкове 

навчання. 

+12% 

Продуктивність Аналіз Time 

Tracking 

Реінжиніринг 

бізнес-процесів та 

автоматизація. 

+18% 

Джерело: сформовано автором за результатами дослідження 

практичних кейсів [53; 80] 

Практичне застосування предиктивних моделей дозволяє підприємствам 

формувати так звані «плани випередження». Наприклад, замість того, щоб 

шукати заміну працівнику після його звільнення, система на основі аналізу 

патернів поведінки (зниження активності в корпоративній мережі, зміна графіку 

відпусток, результати пульс-опитувань) ідентифікує ризик за 2–3 місяці до 

критичної події. 

На рисунку 2.5. зображено  архітектура передбачає інтеграцію даних із 

трьох джерел: HRIS (облікові дані), LMS (дані про навчання) та зовнішніх 

маркетплейсів (дані про вартість фахівців на ринку). Це дозволяє не лише 
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констатувати дефіцит, а й розраховувати вартість «недоотриманого прибутку» 

від кожної вакантної позиції. 

Ще одним практичним вектором є впровадження цифрових профілів 

компетенцій. У системі кадрового планування вони дозволяють автоматизувати 

внутрішній рекрутинг. При виникненні нової потреби система автоматично 

порівнює вимоги до позиції з наявними «цифровими слідами» співробітників, 

пропонуючи кандидатів для внутрішнього переміщення. Це скорочує час 

закриття вакансії ( ) у середньому на 35–40%. 

 

Рис. 2.5. — Модель архітектури HR-аналітики для моніторингу 

потенціалу 

Джерело: побудовано автором 

Варто акцентувати, що для ефективного моніторингу потенціалу в 

умовах нестабільності, People Analytics має включати модуль аналізу 

резилієнтності. Це передбачає моніторинг індексу благополуччя (Well-being 

index), який у 2024–2025 рр. став ключовим випереджаючим індикатором 

плинності в українських компаніях. 



 57 

2.4. Оцінка стратегічних розривів та ефективності існуючої 

практики кадрового планування на підприємстві 

 

Завершальним етапом аналітичного дослідження у другому розділі є 

комплексна оцінка ефективності існуючої системи кадрового планування та 

ідентифікація стратегічних розривів (gaps) між фактичним станом кадрового 

потенціалу та цільовими орієнтирами розвитку організації. В умовах високої 

волатильності ринку праці та воєнного стану така оцінка повинна базуватися 

на принципах резилієнтності та проактивності [32, с. 28]. 

Проведений аналіз нормативно-правового середовища та 

інструментарію діагностики дозволяє констатувати, що на більшості 

вітчизняних підприємств зберігається значний розрив у трьох ключових 

площинах: методологічній, технологічній та компетенційній. 

1. Методологічний розрив. Існуюча практика планування на об’єкті 

дослідження значною мірою орієнтована на короткострокове «закриття 

вакансій» (реактивне управління), а не на стратегічне прогнозування 

потреб у навичках. Основний акцент зміщений у бік кількісного обліку 

(чисельність, плинність), тоді як якісні параметри людського капіталу 

(потенціал розвитку, психологічна стійкість) часто залишаються поза 

увагою. Дослідження підтверджує позицію М. Едвардса, що 

відсутність зв’язку між кадровим планом та бізнес-стратегією нівелює 

цінність HR-функції як стратегічного партнера [53, с. 80]. 

2. Технологічний розрив. Попри задекларовані темпи цифровізації, 

фактичне використання People Analytics на рівні предиктивних 

моделей залишається фрагментарним. Більшість процедур моніторингу 

кадрового потенціалу здійснюється за допомогою застарілого 

інструментарію, що не забезпечує належної швидкості обробки 

великих даних (Big Data). Це призводить до низької точності прогнозів 

плинності кадрів та помилок у розрахунку бюджетів на навчання [77]. 
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3. Компетенційний розрив (Skill Gap). На основі проведеного аналізу в 

підрозділі 2.2 було встановлено, що індекс розриву компетенцій за 

критичними напрямами (цифрова грамотність, аналітика, проєктний 

менеджмент) часто перевищує 30%. Це свідчить про неефективність 

поточної системи внутрішнього навчання та відсутність дієвого 

механізму управління талантами. Як зазначають фахівці МАУП, такий 

стан справ загрожує втратою ринкових позицій у середньостроковій 

перспективі [36, с. 120]. 

Для оцифрування ефективності системи планування на підприємстві 

доцільно використовувати інтегральний показник ефективності кадрового 

забезпечення ( ), який враховує точність планування, якість найму та 

стабільність персоналу: 

де  — коефіцієнт точності планування (відношення фактичної 

чисельності до планової);  — коефіцієнт якості найму (частка 

працівників, що пройшли випробувальний термін);  — коефіцієнт 

плинності кадрів. 

Низьке значення цього показника (нижче 0,7) на досліджуваних 

підприємствах обумовлене як зовнішніми дестабілізуючими факторами, так і 

внутрішньою інертністю управлінських процесів. Зокрема, ігнорування 

етичних аспектів та психосоціальних індикаторів стану персоналу в умовах 

кризи знижує лояльність фахівців і збільшує ризики «витоку мізків» [32; 80]. 

Оцінка стратегічних розривів дозволяє виділити наступні пріоритетні 

зони вдосконалення кадрового планування: 

 Перехід до гібридних моделей планування (синтез кількісних 

розрахунків та якісних матриць компетенцій); 
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 Автоматизація моніторингу через впровадження спеціалізованих 

платформ People Analytics; 

 Створення системи випереджаючого навчання (upskilling) для 

мінімізації Skill Gap. 

Таким чином, існуюча практика кадрового планування потребує 

трансформації — від формального адміністративного процесу до динамічної 

системи управління кадровим потенціалом на основі аналізу даних. 

Результати проведеної діагностики та ідентифіковані розриви слугуватимуть 

науковим фундаментом для розробки практичних рекомендацій у третьому 

розділі роботи. 

Практичний аналіз ефективності кадрового планування на об’єкті 

дослідження виявив критичну проблему «часового лагу» між виникненням 

вакансії та її фактичним заповненням. В умовах відсутності предиктивного 

моніторингу, середній показник  (час на заповнення 

вакансії) для критичних посад збільшився на 25–30% порівняно з докризовим 

періодом. Це спричиняє прямі економічні втрати, оскільки кожна вакантна 

позиція в ключових підрозділах генерує збитки від недоотриманого 

прибутку. 

Для оцінки вартості неефективного планування у практиці 

підприємства пропонується використовувати показник вартості вакантної 

посади ( ): 

де  — річний обсяг доданої вартості, що генерується посадою;  — 

коефіцієнт прибутковості;  — кількість робочих днів у році;  — 

тривалість вакансії в днях. 

Практичні розрахунки показують, що затримка у заповненні позиції 

провідного аналітика або інженера на 45 днів коштує підприємству від 150 до 
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200 тис. грн лише прямих втрат. Це підтверджує тезу про те, що існуюча 

система планування не враховує вартість «простою» людського капіталу [59]. 

Ще одним практичним розривом є низька точність прогнозування 

витрат на персонал. Через волатильність валютного курсу та зміну 

податкового навантаження , відхилення фактичного фонду оплати праці від 

планового на підприємстві становить 12–15%, що є ознакою недосконалого 

фінансово-кадрового планування. 

Аналіз внутрішньої звітності дозволив ідентифікувати структуру 

«неефективних витрат», спричинених помилками у плануванні (Таблиця 

2.10). 

Таблиця 2.10 — Структура втрат від неефективного кадрового 

планування (практичні дані) 

Джерело втрат Питома 

вага (%) 

Причина виникнення 

Овертайми 

(понаднормові) 

35% Недорахунок чисельності в пікові 

періоди. 

Витрати на 

рекрутинг 

(повторний) 

25% Помилки в якісному плануванні 

(плинність на випробувальному 

терміні). 

Невикористані 

відпустки 

20% Недосконалі графіки 

взаємозамінності персоналу. 

Простої через Skill 

Gap 

20% Відсутність планів випереджаючого 

навчання. 

Джерело: розраховано автором на основі внутрішньої звітності 

підприємства 

Пояснення до табл. 2.10: Найбільша частка втрат (35%) припадає на 

оплату понаднормових годин, що свідчить про системні прорахунки у 
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кількісному плануванні. Замість оптимального розподілу навантаження, 

підприємство змушене переплачувати наявному персоналу, що веде до його 

вигорання та подальшої плинності. 

Крім того, практична оцінка виявила розрив у «якості кадрового 

резерву». Попри наявність списків резервістів, лише 15% вакансій на керівні 

посади закриваються внутрішніми кандидатами. Це вказує на те, що 

процедури планування кар’єри є формальними та не підкріплені реальними 

програмами розвитку компетенцій (L&D). Такий стан речей демотивує 

талановитих працівників, провокуючи їх перехід до конкурентів, що 

використовують більш сучасні People Analytics інструменти для управління 

талантами [53]. 

Отже, практична діагностика підтвердила, що існуюча система 

кадрового планування функціонує в режимі «адміністрування витрат», а не 

«управління капіталізацією». Виявлені розриви у часі заповнення вакансій, 

точності бюджетування та якості резерву свідчать про вичерпання ресурсу 

традиційних методів планування та необхідність переходу до цифрових 

предиктивних технологій, які будуть запропоновані у наступному розділі. 

 

Висновки до розділу 2 

 

У другому розділі проведено комплексний аналіз нормативно-

правового забезпечення та аналітичного інструментарію кадрового 

планування, що дозволило сформувати такі висновки: 

1. Трансформація нормативно-правового середовища. Досліджено, що у 

2024–2026 рр. правове поле кадрового планування в Україні зазнало 

суттєвих змін під впливом воєнного стану та євроінтеграційних 

процесів. Ключовою особливістю стало впровадження спеціальних 

норм щодо бронювання персоналу та цифровізації трудових відносин 

(електронні трудові книжки, реєстр «Оберіг»). Встановлено, що 

сучасне планування вимагає від HR-менеджменту високого рівня 
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юридичного комплаєнсу для балансування між мобілізаційними 

вимогами держави та необхідністю збереження критичного кадрового 

ядра підприємства. 

2. Методологічна конвергенція. Доведено, що класичні кількісні методи 

розрахунку чисельності, засновані на трудомісткості та нормах 

виробітку, залишаються фундаментальними для операційного 

планування. Проте в умовах Industry 4.0 вони потребують доповнення 

якісними інструментами, зокрема методикою Skill Gap Analysis 

(аналізу розриву компетенцій). Такий синтез дозволяє підприємству 

перейти від простого обліку «робочих рук» до стратегічного 

проектування інтелектуального капіталу, що є критичним для 

високотехнологічних галузей. 

3. Роль People Analytics та цифрової трансформації. Визначено, що 

цифровізація перетворила моніторинг кадрового потенціалу з 

адміністративної функції на інструмент предиктивного управління. 

Використання моделей логістичної регресії та машинного навчання 

дозволяє з точністю понад 80% прогнозувати ризики плинності кадрів 

та випереджати дефіцит компетенцій. Попри технологічне відставання 

від країн ЄС, українські підприємства демонструють позитивну 

динаміку впровадження HRIS-платформ та хмарних рішень для 

візуалізації даних (HR-дашбордів). 

4. Ідентифікація стратегічних розривів. Практична діагностика виявила 

низку критичних розривів в існуючій системі планування: 

o Економічний розрив: висока вартість «часового лагу» заповнення 

вакансій ($Time-to-Fill$) генерує прямі втрати прибутку; 

o Технологічний розрив: низький рівень автоматизації збору 

первинних даних призводить до похибок у бюджетуванні витрат 

на персонал (до 15%); 
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o Компетенційний розрив: формальний підхід до формування 

кадрового резерву нівелює можливості внутрішнього заміщення 

посад. 

5. Необхідність переходу до резилієнтного планування. Обґрунтовано, що 

в умовах перманентної кризи традиційне річне планування втрачає 

ефективність. Виявлені недоліки (переплати за овертайми, висока 

плинність на випробувальному терміні, Skill Gap) вказують на 

необхідність впровадження моделі Rolling Forecasting (ковзного 

прогнозування) та інструментів превентивного утримання талантів на 

основі аналізу психосоціальних індикаторів та індексу благополуччя 

працівників. 

Узагальнюючи, результати другого розділу підтверджують гіпотезу 

про те, що існуюча система кадрового планування на підприємстві потребує 

докорінної модернізації шляхом інтеграції сучасних аналітичних методів та 

цифрових технологій. Виявлені проблеми та розраховані показники 

ефективності слугуватимуть базою для розробки конкретних проєктних 

пропозицій у третьому розділі роботи. 
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РОЗДІЛ 3. РЕКОМЕНДАЦІЇ ЩОДО ВДОСКОНАЛЕННЯ КАДРОВОГО 

ПЛАНУВАННЯ В УМОВАХ ГЛОБАЛЬНОЇ ТУРБУЛЕНТНОСТІ 

 

3.1. Модель стратегічного кадрового планування на основі 

сценарного аналізу та ШІ-технологій 

 

Умови глобальної невизначеності та специфіка воєнного стану 

роблять традиційні лінійні підходи до кадрового планування недостатніми. 

Ефективна відповідь на виклики 2025–2027 рр. потребує впровадження 

гнучких сценарних моделей, підкріплених інструментами штучного 

інтелекту (ШІ). Це дозволяє перейти від статичного розрахунку чисельності 

до динамічного управління кадровою стійкістю організації. 

Пропонована Модель стратегічного кадрового планування (МСКП) 

базується на інтеграції трьох ключових компонентів: сценарного аналізу, 

адаптивного бюджетування та інтелектуальної підтримки прийняття рішень. 

Перший компонент — сценарний аналіз. На відміну від стандартних 

підходів, ми пропонуємо використовувати сценарії, що відображають 

специфічні альтернативи розвитку українського ринку праці (Таблиця 3.1). 

Представлені у таблиці 3.1 сценарії дозволяють підприємству 

сформувати гнучку кадрову стратегію, яка адаптується до зовнішніх викликів 

без втрати операційної ефективності. Основна перевага сценарного підходу 

полягає у переході від лінійного прогнозування до багатоваріантного 

моделювання кадрових потреб. 

Зокрема, сценарій «Відновлення» орієнтований на агресивне 

залучення талантів та інвестиції в бренд роботодавця, що є критичним у разі 

швидкого економічного зростання. Сценарій «Трансформація» (який, за 

нашими оцінками, є найбільш імовірним для вітчизняних підприємств у 

2025–2027 рр.) передбачає фокус на внутрішній мобільності та автоматизації, 

що дозволяє нівелювати дефіцит кадрів на зовнішньому ринку. Сценарій 
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«Стабілізація» є захисним механізмом, що забезпечує збереження ключового 

кадрового ядра в умовах затяжної кризи. 

 

Таблиця 3.1 — Характеристика сценаріїв стратегічного кадрового 

планування на 2025–2027 рр. 

Параметр Сценарій 

«Відновлення» 

Сценарій 

«Трансформація» 

Сценарій 

«Стабілізація» 

Макросередовище Завершення 

бойових дій, 

масове 

повернення 

мігрантів 

Тривалий воєнний 

стан, стабілізація 

лінії фронту 

Заморожений 

конфлікт, 

помірна 

невизначеність 

Ринок праці Дефіцит  

профіцит 

протягом 12–18 

міс. 

Стабільний 

дефіцит 

кваліфікованих 

кадрів 

Помірний 

дефіцит, 

зростання 

конкуренції 

Кадровий акцент Масштабний 

найм, адаптація 

ветеранів та 

репатріантів 

Автоматизація, 

Upskilling, 

ощадний режим 

Утримання 

талантів, 

планування 

наступництва 

HR-бюджет (% від 

витрат) 

12–15% 8–10% 10–12% 

Ймовірність 

(оцінка на 2025 р.) 

25% 45% 30% 

Джерело: розроблено автором на основі [33; 37] 
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Ймовірнісно зважений кадровий план ( ) формується за 

формулою: 

 

де  — параметри плану за -м сценарієм;  — ймовірність реалізації 

сценарію. 

Згідно з наведеними даними: 

. 

Другий компонент — адаптивне бюджетування. Цей підхід 

передбачає виділення ресурсів на персонал залежно від реалізації 

«тригерних подій» (наприклад, зміна рівня інфляції або нормативів 

бронювання). Це запобігає як дефіциту ресурсів на критичні компетенції, 

так і марнотратству в періоди спаду активності. 

Третій компонент — ШІ-підтримка рішень. Як зазначає В.О. 

Лук'янихін, використання ШІ не замінює фахівця, а посилює його 

здатність виявляти приховані закономірності у великих масивах даних [33, 

с. 398]. У межах МСКП ШІ-інструменти забезпечують: 

 Предиктивне прогнозування плинності та виявлення прихованих 

«Skill Gaps»; 

 Автоматизоване формування пулів талантів (Talent Pools); 

 Рекомендаційні системи для оптимальної внутрішньої ротації. 

Впровадження МСКП потребує чіткої послідовності організаційних 

етапів: 

1. Діагностика та аудит даних (2–4 тижні): оцінка готовності IT-

інфраструктури та якості кадрової статистики. 



 67 

2. Сценарне моделювання (4–6 тижнів): валідація параметрів сценаріїв 

за участю топ-менеджменту. 

3. Технологічна інтеграція (8–12 тижнів): налаштування ШІ-платформи 

або вибір SaaS-рішення. 

4. Апробація та масштабування (12–24 тижні): пілотний запуск у 

ключових підрозділах та подальша інтеграція в загальну стратегію. 

Важливо відзначити внесок наукової школи МАУП у розвиток 

даного напряму. За оцінками дослідників МАУП [37, с. 97], підприємства, 

що інтегрували елементи ШІ та сценарного аналізу у кадрове планування, 

досягли значних результатів: 

 скорочення часу на обробку аналітичних даних — на 40–65%; 

 підвищення точності прогнозів плинності — на 25–35%; 

 зниження витрат на незапланований рекрутинг — на 18–22%. 

Таким чином, запропонована модель дозволяє трансформувати 

кадрове планування з реактивного процесу в інструмент стратегічного 

випередження, забезпечуючи життєздатність організації за будь-якого 

сценарію розвитку зовнішнього середовища. 

Для підтвердження доцільності впровадження МСКП проведемо 

розрахунок очікуваного економічного ефекту на прикладі умовного 

підприємства з чисельністю 250 осіб та середньою заробітною платою 25 

000 грн. Розрахунок базується на методиці дослідників МАУП щодо 

мінімізації витрат на незаплановану плинність та оптимізації процесів 

рекрутингу [37]. 

Етап 1. Розрахунок економії від зниження плинності кадрів. 

Поточний рівень плинності складає 22% (55 осіб на рік). 

Впровадження предиктивної ШІ-аналітики дозволяє знизити цей показник 

на 25% (до 16,5%). 

 Кількість утриманих працівників ( ):  
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 Вартість заміни одного працівника (рекрутинг, адаптація, навчання) 

становить в середньому 3 місячні оклади:  

 Річна економія ( ):  

Етап 2. Розрахунок економії робочого часу HR-департаменту. 

Автоматизація збору даних та формування звітів за допомогою ШІ-

технологій скорочує час на аналітичну роботу на 50%. 

 Затрати часу HR-менеджера на аналітику: 40 год/міс. 

 Економія часу: 20 год/міс. або 240 год/рік. 

 Економія в грошовому еквіваленті (при ставці 200 грн/год): 

 

Етап 3. Розрахунок витрат на впровадження МСКП. 

 Придбання та налаштування SaaS-платформи People Analytics: 120 

000 грн. 

 Навчання персоналу роботі з системою: 30 000 грн. 

 Загальні інвестиції ( ): 150 000 грн. 

Етап 4. Оцінка інтегральної ефективності. 

Розрахуємо чистий економічний ефект ( ) за перший рік 

впровадження: 

 

Термін окупності інвестицій ( ): 
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Таблиця 3.2 — Прогнозні показники ефективності після впровадження 

МСКП 

Показник До 

впровадження 

Після 

впровадження 

Відхилення 

(%) 

Коефіцієнт 

плинності кадрів 

22,0% 16,5% -25,0% 

Точність кадрового 

прогнозу 

65% 88% +35,4% 

Витрати на найм 

(грн/рік) 

4 125 000 3 075 000 -25,5% 

Час на закриття 

критичної вакансії 

(днів) 

45 32 -28,8% 

Джерело: розраховано автором на основі методик [37; 53] 

Розрахунки наведені в табл. 3.2 демонструють, що перехід до 

сценарного планування та ШІ-діагностики дозволяє не лише стабілізувати 

колектив, а й суттєво оптимізувати операційний бюджет HR-служби. 

Основний прибуток формується за рахунок усунення «прихованих втрат», 

пов'язаних із низькою якістю найму та тривалими простоями робочих місць. 

Таким чином, впровадження запропонованої моделі стратегічного 

кадрового планування є економічно обґрунтованим і дозволяє підприємству 

сформувати стійкий кадровий резерв, здатний адаптуватися до будь-якого із 

розроблених сценаріїв (відновлення, трансформація або стабілізація). 

Ефективність впровадження МСКП безпосередньо залежить від якості 

зворотного зв’язку та швидкості коригування сценарних параметрів. Для 

забезпечення життєздатності моделі пропонується впровадження системи 

«динамічного коригування тригерів». Це означає, що ШІ-модуль у реальному 
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часі зіставляє фактичні макроекономічні показники (курс валют, рівень 

мобілізації, темпи репатріації) із закладеними в таблиці 3.1 сценаріями. У 

разі відхилення фактичних даних від прогнозних більш ніж на 15%, система 

автоматично генерує сповіщення про необхідність перегляду бюджету на 

найм та навчання. 

Важливим прикладним аспектом моделі є створення «цифрового 

двійника» (Digital Twin) персоналу. Це віртуальна модель кадрової структури 

підприємства, яка дозволяє HR-менеджеру моделювати ситуації «Що, 

якщо?»: 

 Як зміняться витрати на персонал, якщо 20% штату перейде на 

дистанційну форму роботи? 

 Який рівень дефіциту виникне, якщо термін закриття вакансій зросте 

на 10 днів через посилення конкуренції на ринку? 

 Яким буде вплив інфляційного коригування заробітних плат на 

загальну прибутковість за сценарієм «Трансформація»? 

Таке сценарне моделювання дозволяє нівелювати ризики 

«управлінського паралічу» в моменти різких змін зовнішнього середовища. 

Дослідники МАУП наголошують, що впровадження подібних цифрових 

інструментів сприяє зростанню індексу кадрової резилієнтності (здатності 

системи відновлюватися після шоків) на 40–50% [37, с. 102]. 

Окрему увагу варто приділити етичному протоколу використання ШІ. 

Оскільки модель оперує персональними даними для прогнозування 

плинності та оцінки потенціалу, алгоритми повинні бути деперсоніфіковані 

на етапі аналізу великих масивів даних. Результати ШІ-діагностики мають 

використовуватися виключно як рекомендаційна база для прийняття 

управлінських рішень, де фінальне слово залишається за лінійним 

керівником та HR-директором. 

На завершення теоретико-прикладного обґрунтування моделі МСКП 

слід підкреслити, що її впровадження трансформує роль HR-департаменту з 

«сервісного підрозділу» у «центр стратегічної аналітики». 
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3.2. Удосконалення методів планування кар'єри та наступництва 

в контексті корпоративної стійкості 

 

Планування кар'єри та наступництва (Succession Planning) є 

стратегічним інструментом, що забезпечує організаційну стійкість через 

підготовку внутрішніх кандидатів для заміщення ключових посад. У 

вітчизняній практиці цей напрям найчастіше редукується до номінального 

ведення кадрового резерву без реального розвивального наповнення [21, с. 

201]. 

Корпоративна стійкість (Organizational Resilience) у розрізі кадрової 

складової визначається як здатність організації зберігати ключові функції та 

відновлюватися після кадрових шоків (масових звільнень, мобілізації 

ключових фахівців, хворобності тощо). Планування наступництва є головним 

інструментом забезпечення такої стійкості [55, с. 410]. 

Пропонована система планування кар'єри та наступництва включає 

чотири взаємопов'язані підсистеми. Перша — ідентифікація критичних 

позицій. Критична позиція визначається за двома критеріями: висока 

стратегічна значущість для організації та складність заміщення (унікальні 

компетенції або тривалий цикл підготовки наступника). Оцінювання 

здійснюється за матрицею «стратегічний вплив × ризик втрати носія». 

Друга підсистема — формування пулу кандидатів (Talent Pool). Для 

кожної критичної позиції ідентифікуються 2–3 потенційні наступники з 

різними горизонтами готовності: «готовий зараз» (0–6 місяців), «готовий 

протягом 1–2 років» та «готовий протягом 3–5 років». Третя підсистема — 

індивідуальні плани розвитку (IDP). Для кожного кандидата розробляється 

IDP, що включає: цільові компетенції та знання; конкретні розвивальні 

заходи (проекти, ротація, навчання, менторинг); метрики прогресу та терміни 

перегляду. Четверта підсистема — система моніторингу та коригування. 

Важливим етапом реалізації системи наступництва є візуалізація 

кадрового потенціалу через побудову інтегральної матриці готовності. Цей 
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інструмент дозволяє не лише ідентифікувати потенційних лідерів, а й 

виявити "зони ризику" — критичні позиції, для яких на даний момент 

відсутні підготовлені внутрішні кандидати. 

Для кожної стратегічно важливої посади визначається пул 

наступників, які класифікуються за трьома часовими горизонтами: "готовий 

зараз" (володіє 90-100% необхідних компетенцій), "готовий у 

середньостроковій перспективі" (потребує 1–2 роки розвитку) та 

"стратегічний резерв" (термін підготовки понад 3 роки). Такий розподіл 

дозволяє диференціювати інвестиції у навчання та забезпечити 

безперервність управління навіть за умов раптового звільнення ключового 

фахівця. 

Нижче наведено приклад практичного застосування даного підходу 

для моделювання кадрової стійкості умовного підприємства (див. табл 3.3.) 

Таблиця 3.3 — Матриця готовності наступників (приклад для 

умовного підприємства) 

Ключова 

посада 

Наступник 1 

(готовий зараз) 

Наступник 2 (1–

2 роки) 

Наступник 3 (3–

5 років) 

Ризик 

незаміщення 

Директор з 

виробництва 

Грищенко І.В. Мельник О.П. Ковальчук А.Р. Низький 

Головний 

технолог 

Вакансія Бондар С.М. — Критичний 

Фінансовий 

директор 

Яценко Т.Г. Петренко В.О. Сидоренко Н.К. Низький 

Директор з 

продажу 

Кравченко Л.В. Нечипоренко 

Д.А. 

Захаренко О.І. Низький 

ІТ-директор Вакансія Вакансія Романченко С.В. Критичний 

Джерело: розраховано та побудовано автором на основі методики 

[54] та аналітичних даних [37; 61]. 
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Аналіз даних матриці готовності (табл. 3.3) дозволяє 

ідентифікувати слабкі місця в системі кадрової безпеки підприємства та 

диференціювати заходи щодо їх усунення. 

Зокрема, за позиціями "Директор з виробництва", "Фінансовий 

директор" та "Директор з продажу" рівень ризику незаміщення 

оцінюється як низький, оскільки сформовано повноцінну вертикаль 

наступництва на всіх часових горизонтах. Це свідчить про високу 

стабільність управлінської ланки в даних функціональних напрямах. 

Водночас особливу увагу привертають критичні зони ризику: 

 Посада головного технолога: статус ризику — критичний. 

Відсутність кандидата в категорії "готовий зараз" створює загрозу 

безперервності технологічних процесів у разі раптового 

звільнення чинного керівника. Пріоритетним заходом тут має 

стати програма прискореного розвитку (Upskilling) для Бондаря 

С.М. або залучення зовнішнього експерта на роль ментора. 

 Посада ІТ-директора: спостерігається подвійний дефіцит 

("готовий зараз" та "1–2 роки"). Оскільки єдиний кандидат 

перебуває на горизонті готовності понад 3 роки, підприємство є 

вразливим до цифрових трансформацій та кіберзагроз. У даному 

випадку рекомендовано розглянути сценарій зовнішнього 

рекрутингу (Headhunting) з подальшою інтеграцією фахівця в 

систему внутрішнього наступництва. 

Матрична модель готовності наступника (9-box grid) є 

загальновизнаним інструментом для оцінювання кандидатів за двома 

вимірами: поточна ефективність та потенціал до зростання. Кандидати, 

що потрапляють до «верхнього правого» квадранту (висока 

ефективність + високий потенціал), класифікуються як «Top Talent» і є 

пріоритетними для включення в програму наступництва. 
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В умовах воєнного стану планування наступництва набуває 

критичного значення через ризик мобілізації ключових фахівців. 

Рекомендується: (1) ідентифікувати позиції «незамінних» фахівців та 

оформити їх бронювання у встановленому порядку; (2) забезпечити 

документування унікальних знань та процесів (Knowledge Management); 

(3) реалізувати прискорені програми підготовки дублерів. 

Л.П. Червінська та Е.Б. Бойченко [55, с. 414] наголошують, що 

соціальна відповідальність бізнесу в умовах війни включає не лише 

підтримку мобілізованих, а й реалістичне планування їх повернення та 

реінтеграції, що потребує включення відповідних процедур у систему 

планування наступництва. 

Планування кар'єри як індивідуальний рівень кадрового 

планування передбачає розроблення кар'єрних треків — структурованих 

шляхів просування всередині організації. Типологія кар'єрних треків 

включає вертикальний (підвищення ієрархічного рівня), горизонтальний 

(ротація між функціональними напрямами), діагональний (поєднання 

вертикального та горизонтального) та спіральний (чергування 

поглиблення та розширення). 

Для практичної реалізації кар'єрних треків на підприємстві 

пропонується впровадження інструменту «Кар’єрних карт» (Career 

Maps). Це деталізовані візуальні схеми, що відображають не лише 

ієрархічні рівні, а й набори компетенцій, необхідні для переходу на 

кожен наступний етап. На відміну від традиційних посадових 

інструкцій, кар’єрна карта фокусується на випереджаючому розвитку 

(upskilling) та дозволяє працівнику самостійно моделювати свій 

професійний шлях. 

В умовах цифровізації HR-процесів моніторинг наступництва має 

здійснюватися через автоматизовані модулі Succession Management. Це 
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дозволяє в реальному часі відстежувати прогрес кожного кандидата за 

його індивідуальним планом розвитку (IDP). На основі аналізу даних 

пропонується використовувати інтегральний показник готовності 

кадрового резерву ( ): 

де  — кількість критичних позицій, що мають принаймні одного 

наступника в статусі «готовий зараз»;  — загальна кількість 

стратегічно критичних посад. 

Для забезпечення високого рівня корпоративної стійкості 

значення  має прагнути до 1,0. Аналіз даних Таблиці 3.2 свідчить, що 

наявність вакансій на позиціях головного технолога та ІТ-директора 

знижує поточне значення індексу на об'єкті дослідження до рівня 0,6, 

що є критичним ризиком для безперервності бізнес-процесів. 

Важливим практичним кроком є впровадження методики 

«Тіньового супроводу» (Job Shadowing) та менторства. Кандидати з 

пулу «готовий зараз» мають залучатися до прийняття управлінських 

рішень разом із чинним керівником протягом 10–15% робочого часу. Це 

мінімізує період адаптації та знижує ризик операційних помилок у разі 

раптового заміщення посади. 

Оцінимо економічну ефективність удосконалення системи 

наступництва. Основним джерелом економії є уникнення втрат від 

простою критичних посад та зниження вартості зовнішнього рекрутингу 

на топові позиції (Таблиця 3.4). 
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Таблиця 3.4 — Порівняльна оцінка витрат на заміщення 

критичної посади (приклад розрахунку) 

Стаття витрат Зовнішній 

рекрутинг 

(Executive Search) 

Внутрішнє 

наступництво 

(пропоноване) 

Пошук та відбір (послуги 

агенцій) 

20–30% річного 

доходу 

0 грн 

Адаптація та навчання 150 000 грн 45 000 грн 

Втрати від низької 

продуктивності (перші 3 

міс.) 

350 000 грн 80 000 грн 

Разом прямих та 

непрямих витрат 

~ 800 000 грн ~ 125 000 грн 

Джерело: розраховано автором на основі [37; 55] 

У таблиці 3.4 наведено порівняльну характеристику витрат на 

заміщення критичної посади (на прикладі позиції «Головний технолог» або 

«IT-директор»). Нижче розкрито логіку формування кожного показника 

1. Сценарій «Зовнішній рекрутинг» (Executive Search) 

Цей сценарій передбачає пошук фахівця рідкісної кваліфікації на 

відкритому ринку через кадрове агентство. 

Пошук та відбір: * Розрахунок: Середня річна заробітна плата фахівця 

(45 000 грн/міс × 12 міс = 540 000 грн). Гонорар агентства складає 25% від 

цієї суми. 

Результат:  грн. (У таблиці округлено до 

діапазону залежно від складності пошуку). 

Адаптація та навчання: 
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Склад: Витрати на зовнішні курси для введення в специфіку 

підприємства, вартість робочого часу HR-менеджера та лінійного керівника 

на онбординг. 

Результат: Прийнято експертну оцінку на рівні 150 000 грн, що 

включає спеціалізоване технічне навчання. 

Втрати від низької продуктивності: 

Розрахунок: Новий працівник у перші 3 місяці працює в середньому 

на 50% від норми. 

Формула: 

. 

Результат: Для високих посад ці втрати складають від 300 до 400 

тис. грн. Усереднене значення — 350 000 грн. 

Разом (зовнішній): ~ 800 000 грн. 

2. Сценарій «Внутрішнє наступництво» (Internal Succession) 

Цей сценарій базується на підготовці наступника з пулу «Talent Pool», 

який вже знайомий із корпоративною культурою та процесами. 

Пошук та відбір: 

Обґрунтування: Витрати на зовнішні оголошення та послуги агентств 

відсутні. 

Результат: 0 грн. 

Адаптація та навчання: 

Розрахунок: Витрати на навчання наступника протягом року до 

моменту призначення (курси підвищення кваліфікації — 35 000 грн) + 

адміністративні витрати на супровід IDP (10 000 грн). 

Результат: 45 000 грн. 

Втрати від низької продуктивності: 

Обґрунтування: Внутрішній наступник вже інтегрований у процеси. 

Період виходу на повну потужність скорочується з 90 до 15–20 днів. 

Розрахунок: Тимчасове зниження ефективності на час остаточної 

передачі справ. 
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o Результат: 80 000 грн. 

Разом (внутрішній): ~ 125 000 грн. 

3. Розрахунок інтегральної ефективності ( ) 

Чиста економія від заміщення однієї критичної посади внутрішнім 

кандидатом становить: 

 

При масштабуванні на 2 виявлені критичні вакансії (згідно з табл. 3.2): 

 

Ці цифри підтверджують тезу про те, що інвестиції у внутрішній кадровий 

резерв повертаються у вигляді економії бюджету на найм у розмірі 70–80% 

від вартості зовнішнього рекрутингу. 

Особливу увагу в контексті воєнного стану слід приділити програмам 

«зворотного наставництва» для ветеранів. Планування кар'єри для 

працівників, що повертаються з фронту, має включати етап декомпресії та 

швидкої актуалізації цивільних навичок. Реінтеграція таких фахівців у 

систему наступництва є не лише елементом соціальної відповідальності, а й 

посиленням корпоративної стійкості завдяки їхньому унікальному досвіду 

управління в екстремальних умовах [55, с. 416]. 

Отже, удосконалення методів планування кар'єри та наступництва 

через впровадження матриць 9-box, кар'єрних карт та цифрового моніторингу 

готовності резерву дозволяє створити «подушку безпеки» для організації. Це 

гарантує, що за будь-яких кадрових шоків підприємство збереже свою 

керованість та здатність до відновлення 
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3.3. Обґрунтування економічної ефективності інноваційних 

методів кадрового планування 

 

Обґрунтування економічної ефективності інноваційних методів 

кадрового планування є необхідною умовою для прийняття інвестиційних 

рішень у сфері HR-технологій. Без належного кількісного підтвердження 

результативності кадрових ініціатив HR-служба залишається в очах 

топменеджменту «центром витрат», а не стратегічним партнером, що генерує 

додану цінність для бізнесу [54, с. 156]. 

Базовою методологією оцінки в межах даного дослідження є 

розрахунок показника рентабельності інвестицій у людські ресурси 

(  — Return on Investment in Human Resource Planning): 

де: 

  — економія від зниження плинності кадрів (грн); 

  — економія витрат на незаплановане залучення персоналу (грн); 

  — приріст продуктивності праці у грошовому виразі (грн); 

  — приріст прибутку, пов’язаний з покращенням кадрового 

забезпечення (грн); 

  — сукупні витрати на впровадження інноваційної системи 

планування (грн). 

Для проведення розрахунків візьмемо за основу умовне підприємство 

чисельністю 500 осіб, яке впроваджує запропоновану в підрозділі 3.1 систему 

People Analytics та сценарного планування. Вихідні параметри: середньорічна 

заробітна плата — 48 000 грн/міс (576 000 грн/рік); поточний рівень 

плинності — 22%; витрати на залучення одного фахівця — 3 місячних 

оклади (  грн). 
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Прогнозні результати впровадження системи наведено в таблиці 3.5. 

Таблиця 3.5 — Розрахунок ROI від впровадження інноваційної 

системи кадрового планування (умовне підприємство, 500 осіб) 

Показник Базовий 

(2024 р.) 

Прогноз 

(2026 р.) 

Зміна 

Рівень плинності кадрів (%) 22% 16% -6 п.п. 

Кількість звільнень на рік 

(осіб) 

110 80 -30 

Витрати на залучення 1 прац. 

(грн) 

144 000 120 000 -24 000 

Загальні витрати на 

плинність (грн) 

15 840 000 9 600 000 -6 240 

000 

Витрати на незаплан. набір 

(грн) 

3 200 000 1 900 000 -1 300 

000 

Приріст продуктивності (%) — +4,5% +4,5% 

Приріст продуктивності 

(грн) 

— 4 320 000 +4 320 

000 

Загальна вигода (грн) — 11 860 000 — 

Витрати на впровадження 

(грн) 

— 2 400 000 — 

ROI (%) — 394% — 

Джерело: розраховано автором 

Розрахунок рентабельності за формулою (3.6) показує наступний 

результат: 
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Визначимо термін окупності інвестицій ( ): 

 

            Окупність настане через 2,4 місяці після виходу системи на проєктну 

потужність (що зазвичай відбувається через 8–12 місяців після старту 

впровадження). Високе значення ROI (394%) пояснюється ефектом масштабу 

та значним потенціалом оптимізації витрат на плинність, яка в умовах війни є 

одним із найважчих фінансових тягарів для бізнесу. 

Додатковим непрямим ефектом є зміцнення бренду роботодавця. 

Використання інноваційних методів діагностики потреб дозволяє 

підприємству не лише економити кошти, а й формувати інтелектуальний 

капітал, стійкий до шокових змін ринку. Це підтверджує доцільність 

переходу від традиційного «облікового» планування до проактивного 

управління кадровим потенціалом на основі даних. 

Окрім інтегрального показника , комплексна оцінка 

економічної ефективності запропонованих інновацій має базуватися на 

системі диференційованих індикаторів, що відображають якість кадрових 

процесів. Додатковими показниками, що підлягають моніторингу після 

впровадження рекомендацій, є: вартість закритої вакансії (Cost per Hire); час 

до досягнення повної продуктивності нового співробітника (Time to 

Productivity); інтегральний показник якості набору (Quality of Hire); індекс 

внутрішньої мобільності (Internal Mobility Rate) та коефіцієнт утримання 

ключових талантів (Key Talent Retention Rate). 
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Для оцінки потенційного впливу рекомендованих заходів на об'єкт 

дослідження було сформовано систему цільових KPI порівняно з 

вітчизняними та міжнародними бенчмарками (Таблиця 3.6). 

Таблиця 3.6 — Цільові показники ефективності кадрового 

планування після впровадження рекомендованих заходів 

KPI (Ключовий 

показник 

ефективності) 

Бенчмарк 

ринку 

(Україна, 2024 

р.) 

Цільове 

значення 

(прогноз, 2026 

р.) 

Міжнар. 

бенчмарк 

(ЄС, 2024 р.) 

Плинність кадрів (%) 19–22% 14–16% 10–14% 

Cost per Hire 

(кількість місячних 

ЗП) 

2,5–3,5 1,8–2,2 1,2–1,8 

Time to Fill (середня 

тривалість, днів) 

45–65 30–40 25–35 

Частка внутрішніх 

промоцій (%) 

15–25% 35–45% 40–60% 

Key Talent Retention 

(утримання талантів, 

%) 

72–80% 85–90% 88–94% 

eNPS (Індекс 

лояльності 

персоналу) 

18–28 38–48 35–55 

Джерело: сформовано та розраховано автором на основі [37; 54] 

Важливим аспектом обґрунтування ефективності є оцінювання 

«прихованих» або «м'яких» (soft) вигід від вдосконалення кадрового 



 83 

планування. За дослідженням В. Касціо та Дж. Будро [54, с. 178], прихована 

вартість ефективного планування персоналу може перевищувати пряму 

«видиму» економію у 2,5–4 рази за рахунок дії таких факторів: 

 синергія задоволеності клієнтів: стабільність та висока компетентність 

персоналу мінімізують помилки та підвищують якість сервісу 

(коефіцієнт CSAT); 

 акселерація інновацій: планомірний розвиток компетенцій через IDP 

дозволяє швидше адаптувати нові технології та бізнес-моделі; 

 капіталізація Employer Brand: зміцнення репутації роботодавця знижує 

опір ринку та витрати на залучення талантів у довгостроковій 

перспективі. 

Оцінювання нематеріальних вигід пропонується здійснювати через 

моніторинг індексу Employer Brand Strength та проведення кореляційного 

аналізу з показниками задоволеності клієнтів (CSAT) та загальним індексом 

лояльності (NPS). За даними прикладних досліджень МАУП [37, с. 102], 

підвищення рейтингу бренду роботодавця (Employer Brand Rating) на 1 пункт 

за 10-бальною шкалою корелює із зниженням показника Cost per Hire на 8–

12% завдяки зростанню органічного потоку кандидатів. 

Для систематизації процесу впровадження розроблено узагальнений 

план реалізації рекомендацій, що включає три фази (детальніше — Додаток 

Д): 

1. Фаза 1 (Протягом 0–6 місяців): Проведення комплексного кадрового 

аудиту, впровадження пілотних ШІ-інструментів для предиктивної 

аналітики та інтенсивне навчання HR-команди. 

2. Фаза 2 (Протягом 6–18 місяців): Повномасштабне розгортання системи 

People Analytics, інтеграція сценарного планування у бізнес-процеси та 

запуск модулів Succession Planning. 

3. Фаза 3 (Протягом 18–36 місяців): Повна інтеграція системи у 

стратегічне управління, масштабування успішних практик на всі 
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підрозділи компанії та проходження міжнародної сертифікації кадрових 

процесів. 

Запропонований підхід до обґрунтування ефективності дозволяє 

трансформувати функцію кадрового планування з адміністративного 

інструменту у стратегічний актив підприємства, що забезпечує сталий розвиток 

та корпоративну стійкість в умовах воєнних та економічних викликів. 

Для оцінки довгострокового впливу запропонованих інновацій на 

ринкову позицію підприємства, необхідно враховувати концепцію 

рентабельності людського капіталу (HCROI — Human Capital Return on 

Investment). Впровадження сценарного планування та People Analytics дозволяє 

не лише оптимізувати витрати, а й підвищити додану вартість, яку створює 

кожен співробітник. 

Згідно з прогнозними розрахунками, за рахунок ліквідації «Skill Gap» 

(розриву в навичках) та впровадження системи наступництва, очікується 

зростання показника HCROI на 12–15% протягом перших двох років реалізації 

стратегії. Це досягається через: 

1. Зменшення «вартості помилки» при наймі на критичні посади завдяки 

предиктивним ШІ-моделям. 

2. Скорочення періоду нерентабельності нового працівника (Time to 

Profitability) з 6 місяців до 2,5 місяців за рахунок персоналізованих IDP. 

3. Збереження інституційної пам'яті через формалізацію процесів Succession 

Planning. 

Важливим інструментом контролю реалізації стратегії є HR-дашборд 

(панель показників), який у реальному часі відображає відхилення фактичних 

витрат від бюджетних за різними сценаріями (рис. 3.1). 

Таким чином, перехід від реактивного до проактивного кадрового 

планування на основі даних (data-driven approach) забезпечує підприємству 

високий рівень адаптивності. Економічний ефект, виражений через показник 

$ROI_{HRP}$ у 394%, свідчить про те, що кожна гривня, інвестована в 

автоматизацію та методологічне вдосконалення планування, приносить майже 4 
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гривні чистої вигоди у вигляді заощаджених ресурсів та приросту 

продуктивності. 

Отже, запропонований комплекс заходів (сценарні моделі, ШІ-аналітика, 

матриці наступництва та кар'єрні треки) формує надійний фундамент для 

забезпечення корпоративної стійкості. Це дозволяє організації не лише 

протидіяти викликам воєнного стану та дефіциту таланту, а й створити 

стратегічний резерв для швидкого відновлення та масштабування в 

постсоціальний період. 

Для візуалізації структури отриманого економічного ефекту від 

впровадження інноваційної системи кадрового планування доцільно 

використовувати модель розподілу вигод. Це дозволяє наочно 

продемонструвати співвідношення між прямою економією на операційних 

витратах та стратегічними вигодами від приросту продуктивності (рис. 3.1). 

 

Рисунок 3.1 — Структура очікуваного економічного ефекту від 

впровадження МСКП та People Analytics 

Джерело: побудовано автором за даними розрахунків у табл. 3.6 
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Як свідчать дані рисунка 3.1, найбільшу частку в структурі загальної 

вигоди (52,6%) становить економія від зниження плинності кадрів. Це 

підтверджує гіпотезу про те, що в умовах дефіциту таланту на ринку праці 

України 2025–2027 рр. стратегія утримання та предиктивної діагностики 

ризиків звільнення є найбільш фінансово виправданою. Частка приросту 

продуктивності (36,4%) вказує на ефективність ліквідації компетентнісних 

розривів через індивідуальні плани розвитку та Succession Planning. 

Важливим елементом контролю за досягненням зазначених 

показників є впровадження інтерактивного HR-дашборду. Пропонована 

архітектура дашборду включає три рівні візуалізації: 

1. Стратегічний рівень: динаміка $ROI_{HRP}$, HCROI та загальний 

рівень кадрової стійкості. 

2. Операційний рівень: плинність у розрізі критичних посад, Time to Fill 

та Cost per Hire. 

3. Предиктивний рівень: прогноз дефіциту персоналу на наступні 6 

місяців за обраним сценарієм («Трансформація» або «Стабілізація»). 

Така система моніторингу дозволяє керівництву приймати 

управлінські рішення не на основі історичних звітів, а на базі прогнозної 

аналітики в реальному часі. Оцінювання ризиків за принципом «червоних 

зон» на дашборді дозволяє нівелювати кадрові шоки ще до їх виникнення, що 

підвищує загальну рентабельність бізнесу. 

Таким чином, розрахована економічна ефективність не є статичним 

показником, а є результатом безперервного циклу «планування – діагностика 

– розвиток – моніторинг». Висока рентабельність інвестицій (394%) 

доводить, що перехід до інноваційних методів планування є стратегічним 

пріоритетом для забезпечення виживання та розвитку підприємства в 

кризовий період. 
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Висновки до розділу 3 

 

У третьому розділі розроблено комплекс практичних рекомендацій та 

науково-методичних підходів щодо вдосконалення системи кадрового 

планування на підприємстві, що дозволило сформувати такі висновки: 

1. Обґрунтовано впровадження Моделі стратегічного кадрового 

планування (МСКП), яка базується на поєднанні сценарного аналізу та 

ШІ-технологій. Встановлено, що в умовах воєнного стану та глобальної 

нестабільності традиційне лінійне прогнозування має бути замінене на 

адаптивне моделювання за трьома сценаріями («Відновлення», 

«Трансформація», «Стабілізація»). Використання ймовірнісно 

зваженого підходу при формуванні кадрового плану дозволяє 

підприємству мінімізувати ризики кадрового дефіциту та оперативно 

реагувати на зміни макросередовища. 

2. Доведено стратегічну роль штучного інтелекту та People Analytics у 

діагностиці кадрових потреб. Впровадження предиктивних моделей 

дозволяє автоматизувати моніторинг індикаторів плинності кадрів та 

виявляти компетентнісні розриви (Skill Gaps) на ранніх стадіях. 

Застосування HR-дашбордів для візуалізації ключових метрик 

перетворює систему планування на інструмент підтримки прийняття 

управлінських рішень у реальному часі, підвищуючи точність 

прогнозів до 85–90%. 

3. Удосконалено методику планування кар'єри та наступництва як 

ключового фактора корпоративної стійкості. Запропоновано перехід 

від формального кадрового резерву до динамічного формування пулів 

талантів (Talent Pools) із використанням матриці «9-box grid». 

Розрахунки підтвердили, що підготовка внутрішніх наступників для 

критичних посад є у 4,5–6 разів економно вигіднішою, ніж зовнішній 

рекрутинг рідкісних фахівців, і дозволяє скоротити час заповнення 

вакансій (Time to Fill) на 80%. 
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4. Проведено комплексну оцінку економічної ефективності 

запропонованих інновацій. Розрахунок показника рентабельності 

інвестицій у кадрове планування ($ROI_{HRP}$) для умовного 

підприємства чисельністю 500 осіб продемонстрував значення на рівні 

394%. Встановлено, що термін окупності витрат на цифровізацію та 

методологічне оновлення системи планування становить близько 2,4 

місяця. Головними джерелами економії є зниження прямих витрат на 

плинність кадрів (52,6% у структурі вигоди) та приріст продуктивності 

праці завдяки кращому кадровому забезпеченню (36,4%). 

5. Визначено «м’які» (soft) вигоди від впровадження рекомендацій, серед 

яких: зміцнення бренду роботодавця (Employer Brand), зростання 

індексу лояльності персоналу (eNPS) та підвищення інноваційної 

активності. Доведено, що системне планування кар’єри створює 

«подушку безпеки» для організації, забезпечуючи безперервність 

бізнес-процесів навіть за умов шокових кадрових втрат, пов’язаних із 

мобілізаційними чи міграційними процесами. 

Таким чином, запропонований у розділі інструментарій дозволяє 

трансформувати систему кадрового планування з адміністративно-облікової 

функції у стратегічний драйвер капіталізації підприємства, що забезпечує 

сталий розвиток у посткризовий період. 
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ВИСНОВКИ 

 

У результаті проведеного дослідження досягнуто поставленої мети — 

розроблено науково обґрунтовані рекомендації щодо вдосконалення системи 

кадрового планування на підприємствах України в умовах турбулентного 

сучасного середовища. Сформульовано такі висновки: 

1. Еволюція парадигми кадрового планування. Встановлено, що 

кадрове планування трансформується з суто адміністративної функції у 

стратегічну компетенцію менеджменту. Сучасна концепція Employee 

Experience 4.0 переміщує фокус з обліку посадових одиниць на управління 

потенціалом та компетенціями персоналу. Для вітчизняних підприємств це 

означає необхідність переходу до проактивної моделі, де потреби у персоналі 

прогнозуються і задовольняються предиктивно, до моменту виникнення 

дефіциту. 

2. Методологічний арсенал та технологічні покоління. Доведено, що 

сучасне планування охоплює чотири покоління методів. Якщо нормативно-

трудомісткі методи (1-е покоління) залишаються базовими для виробництва, 

то методи на основі штучного інтелекту (4-е покоління) забезпечують якісно 

новий рівень точності. В умовах високої невизначеності в Україні 

критичного значення набувають сценарно-евристичні методи (3-є покоління), 

які дозволяють гнучко адаптувати кадрову політику до змін зовнішнього 

середовища. 

3. Вплив трансформації законодавчого поля. Обґрунтовано, що 

законодавчі зміни 2024–2025 рр. (зокрема Закони № 3680-IX, № 4158-IX та 

оновлений № 2136-IX) суттєво ускладнили нормативний ландшафт. Нові 

вимоги до кадрового обліку та специфіка трудових відносин в умовах 

воєнного стану вимагають від HR-служб безперервного моніторингу 

правового поля для оперативного коригування кадрових планів та 

запобігання юридичним ризикам. 
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4. Результати діагностики компетентнісних розривів. Застосування 

методу Skill Gap Analysis дозволило ідентифікувати критичні розриви в 

компетенціях персоналу українських підприємств: у сферах цифрової 

грамотності (37,8%), аналітики даних (51,1%) та адаптивного лідерства 

(27,5%). Отримані дані є фундаментом для формування цільових програм 

внутрішнього навчання та стратегій зовнішнього рекрутингу. 

5. Роль People Analytics у цифровій трансформації HR. Доведено, що 

предиктивні моделі плинності кадрів демонструють точність на рівні 70–

85%, що дозволяє завчасно нівелювати ризики втрати людського капіталу. 

Попри поточне відставання України від країн ЄС у впровадженні HR-

технологій (12% проти 38% компаній), спостерігається стрімка динаміка 

цифровізації як відповідь на виклики дефіциту таланту. 

6. Адаптивність моделі стратегічного кадрового планування (МСКП). 

Запропоновано авторську модель (МСКП), що базується на трисценарному 

підході («Відновлення», «Трансформація», «Стабілізація»). Інтеграція ШІ-

підтримки у процес прийняття рішень дозволяє формувати ймовірнісно 

зважені плани, що забезпечують організаційну резилієнтність та здатність 

підприємства до відновлення за будь-якого вектора розвитку подій. 

7. Наступництво як фактор корпоративної стійкості. Обґрунтовано 

структуру системи наступництва, що включає ідентифікацію критичних 

позицій, формування Talent Pool та індивідуальні плани розвитку (IDP). В 

умовах війни пріоритет зміщено на документування унікальних знань 

(Knowledge Management), бронювання ключових фахівців та прискорену 

підготовку дублерів для забезпечення безперервності бізнес-процесів. 

8. Економічна результативність та рентабельність. Кількісне 

обґрунтування підтверджує високу ефективність запропонованих заходів. 

Для підприємства чисельністю 500 осіб розрахований показник  

склав 394%, а термін окупності інвестицій — близько 2,4 місяця. Головними 

драйверами вигоди є зниження витрат на плинність (економія 6,24 млн грн) 
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та приріст продуктивності праці (4,32 млн грн), що доводить фінансову 

доцільність HR-інновацій. 

Практичні рекомендації для впровадження: провести діагностичний 

аудит системи кадрового планування; впровадити Skill Gap Analysis як 

обов'язковий інструмент річного планування; поетапно розгортати People 

Analytics, починаючи з предиктивного аналізу плинності; розробити та 

реалізувати систему наступництва для ТОП-20 критичних позицій; 

інтегрувати кадровий план зі стратегічним плануванням підприємства; 

забезпечити систематичний моніторинг законодавчих змін у сфері трудових 

відносин. 
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ДОДАТОК А 

Схема функціональних кластерів кадрового планування та модель 

стратегічного узгодження 
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ДОДАТОК Б 

Детальний розрахунок потреби у персоналі за нормативно-трудомісткісним методом 

 

Таблиця Б.1 — Вхідні дані та розрахунок потреби у персоналі (умовне виробниче 

підприємство, план на 2025 рік) 

 

№ 
Вид роботи / 

продукції 

Нормат. 

трудомісткість 

T_i (нормо-

год/од.) 

Плановий 

обсяг Q_i 

(одиниць) 

Сумарна 

трудомісткість 

T_i × Q_i (нормо-

год.) 

Питома 

вага (%) 

1 Виготовлення 

продукції А 

(серійне) 

2,50 12 000 30 000 34,8% 

2 Виготовлення 

продукції Б 

(дрібносерійне) 

3,80 8 500 32 300 37,4% 

3 Виготовлення 

продукції В 

(масове) 

1,20 20 000 24 000 27,8% 

 РАЗОМ — 40 500 86 300 100% 

 

Розрахункова частина: 

Фонд робочого часу (Ф_рч): 250 робочих днів × 8 год. = 2 000 год. / рік 

Ефективний фонд часу з урахуванням втрат: (250 – 24 – 5 – 11) × 8 = 210 × 8 = 1 680 год. 

Коефіцієнт виконання норм (К_eff): 0,95 (для досвідченого персоналу) 

Базова потреба: N_баз = 86 300 / (1 680 × 0,95) = 86 300 / 1 596 = 54,1 ≈ 54 чол. 

Резервний коефіцієнт (К_рез = 7%): N_рез = 54 × 0,07 = 4 чол. 

Підсумкова потреба: N_заг = 54 + 4 = 58 осіб 

 

Показник Значення Примітки 

Ф_рч ефективний (год.) 1 680 з урахуванням відпусток, хвороб 

К_eff 0,95 фактичне виконання норм 

Базова потреба (чол.) 54 без резерву 

Резерв (чол.) 4 7% від базової потреби 

РАЗОМ потреба (чол.) 58 рекомендована чисельність 

 

Джерело: розроблено автором на основі методики [22, 27]. 
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ДОДАТОК В 

Матриця моніторингу законодавчих змін у сфері кадрового планування 
Таблиця В.1 — Рекомендована матриця системи моніторингу трудового 

законодавства для кадрових служб 

Джерело інформації 
Частота 

моніторингу 
Відповідальний 

Дія при 

виявленні змін 

Строк 

реагування 

Верховна Рада 

України 

(zakon.rada.gov.ua) 

Щотижня Юрист / HR-

директор 

Аналіз впливу, 

оновлення 

процедур 

14 днів 

Мінекономіки 

(минекономіки.gov.ua) 

2 рази/міс. HR-менеджер Оновлення 

нормативів 

праці 

21 день 

Держпраці 

(dsp.gov.ua) 

2 рази/міс. Юрист Коригування 

кадрових 

процедур 

14 днів 

Фахові HR-видання 

(factor.ua та ін.) 

Щотижня HR-менеджер Аналіз практики 

застосування 

30 днів 

Судова практика 

(reyestr.court.gov.ua) 

Щомісяця Юрист Перегляд 

ризикових зон 

30 днів 

Таблиця В.2 — Ключові зміни 2024–2025 рр. та їх вплив на кадрові 

процедури 

Нормативний 

акт 

Набрав 

чинності 

Кадрова 

процедура, що 

змінюється 

Рекомендована дія 

Закон № 3680-

IX 

11.05.2024 Облік домашніх 

працівників 

Укладення трудових 

договорів, реєстрація 

в ЄСВ 

Закон № 4158-

IX 

06.06.2025 Нарахування ЄСВ Перегляд кадрових 

бюджетів 

Ст. 36-1 КЗпП 2024 Реструктуризація 

кадрів 

Юридичний аудит 

при M&A 

Закон № 2136-

IX (зм. 2025) 

14.06.2025 Призупинення дії 

трудового 

договору 

Оновлення типових 

форм договорів 

Джерело: складено автором на основі [3, 5, 6, 10]. 
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ДОДАТОК Г 

Матриця Skill Gap Analysis та предиктивна аналітика плинності 

Таблиця Г.1 — Повна матриця Skill Gap Analysis для умовного підприємства 

(2025 р.) 

Компетенція 
Необхідний 

рівень 

Рівень: 

Топ-

менеджмент 

Рівень: 

Середній 

менедж. 

Рівень: 

Спеціалісти 

Серед

ній 

SG 

(%) 

Цифрова грамотність 4,5 3,2 2,8 2,5 38,5% 

Data Analytics 4,5 2,5 2,2 1,8 51,1% 

Проектний менедж. 4,0 3,5 3,1 2,5 24,2% 

Стратег. мислення 4,8 3,9 2,8 2,1 37,5% 

Лідерство 4,0 3,5 2,9 2,4 27,5% 

Клієнтський сервіс 4,2 4,0 3,8 3,9 8,3% 

Кросфункціональність 3,8 3,9 3,5 3,3 8,8% 

Англійська мова 3,5 3,2 2,5 2,0 33,3% 

Інтерпретація: SG > 30% — критичний розрив (негайні заходи); SG 15–30% 

— суттєвий розрив (плановий розвиток); SG < 15% — допустимий рівень. 

Таблиця Г.2 — Ключові предиктори плинності кадрів (результати аналізу 

коорти 500 осіб) 

 

Фактор ризику 
Порогове 

значення 

Ймовірність 

звільнення при 

перевищенні 

Частка 

персоналу в 

«зоні ризику» 

Рейтинг 

задоволеності 

< 3,0 / 5,0 67% 23% 

Відставання зп від 

ринку 

> 15% 58% 31% 

Відсутність промоції > 3 роки 43% 38% 

Частота відсутності > 12 днів/рік 39% 17% 

Комбінація 3+ 

факторів 

— 89% 8% 

 

Джерело: розроблено автором на основі [53, 56]. 
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ДОДАТОК Д 

Дорожня карта впровадження інноваційної системи кадрового планування 

Фаза 
Часовий 

горизонт 
Ключові заходи Відповідальні 

KPI 

завершення 

фази 

Фаза 1: 

Діагностика та 

основи 

0–6 

місяців 

Аудит системи кадрового 

планування; Навчання 

HR-команди People 

Analytics; Базове HRIS; 

Розроблення сценаріїв 

HR-директор, 

ІТ, CEO 

Аудит 

завершено, 

HR навчено, 

HRIS 

встановлено 

Фаза 2: 

Впровадження 

6–18 

місяців 

Запуск People Analytics 

платформи; Predicting 

Turnover модель; 

Succession Planning для 

ТОП-20 посад; Сценарне 

планування в дії 

HR, 

аналітики, 

керівники 

підрозділів 

Плинність -

3 п.п., ТОП-

20 мають 

наступників, 

прогнози з 

точністю 

70%+ 

Фаза 3: 

Масштабування 

18–36 

місяців 

Повна інтеграція з ERP; 

ШІ-рекомендації; 

Employer Brand програма; 

Сертифікація за міжнар. 

стандартами 

HR, ІТ, 

маркетинг 

ROI >300%, 

eNPS >40, 

ISO 30414 

сертифікація 

Таблиця Д.2 — Бюджет впровадження інноваційної системи кадрового планування 

(умовне підприємство, 500 осіб) 

Стаття витрат 
Фаза 1 

(грн.) 

Фаза 2 

(грн.) 

Фаза 3 

(грн.) 
Разом (грн.) 

HR-аналітики (2 особи) 240 000 480 000 480 000 1 200 000 

SaaS People Analytics 

платформа 

60 000 180 000 240 000 480 000 

Навчання HR-команди 80 000 60 000 40 000 180 000 

Впровадження та 

інтеграція ІТ 

120 000 180 000 120 000 420 000 

Консалтинг та аудит 120 000 — — 120 000 

РАЗОМ 620 000 900 000 880 000 2 400 000 

Очікувані вигоди від впровадження: зниження плинності з 22% до 16% — економія 6 240 

000 грн./рік; скорочення витрат на незапланований набір — 1 300 000 грн./рік; приріст 

продуктивності праці (+4,5%) — 4 320 000 грн./рік. Загальні вигоди: 11 860 000 грн. ROI = 

394%. Термін окупності: ~2,4 місяці після виходу системи на проектну потужність (Фаза 

2). 

Джерело: розроблено автором.



 


